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Samenvatting 
 
In organisaties kan niet alle sturing vanuit de leidinggevende top komen. Zou men dat 
wel nastreven dan raakt de top volkomen overbelast. Bovendien zou de top over 
verschrikkelijk veel expertise moeten beschikken over opdrachten die een organisatie 
moet uitvoeren en dus veel moeten weten. Aan die eis is niet te voldoen. Deze 
hiërarchische sturing zou dus onverstandig zijn. Het is daarentegen juist wel verstandig 
de capaciteit van medewerkers en de „verborgen energie‟ te benutten. Dat kan door 
middel van zogenaamde zelfsturende teams. Een zelfsturend team is een groep mensen 
die onder leiding van een teammanager gezamenlijk werkt aan een afgeronde taak en 
zelf het werk coördineert om te komen tot een meetbaar resultaat en die zelfstandig 
beslist over het intern functioneren.  
Wat zou voor u nog meer de reden kunnen zijn om met uw organisatie te gaan werken 
met zelfsturende teams? Veel genoemd worden een efficiëntere bedrijfsvoering, de 
beheersing van de kosten en een adequatere reactie op de concurrentie. Echter het 
verhogen van de betrokkenheid van de medewerkers bij het realiseren van de 
doelstellingen van de organisatie, het verhogen van de kwaliteit van het werk en het 
aanbrengen van een vereenvoudiging in de aansturing van medewerkers en processen 
zijn eveneens belangrijke argumenten om te kiezen voor een zelfsturend team. Als u ook 
met een groep mensen onder leiding van een manager gezamenlijk wilt werken aan een 
afgeronde taak en wanneer die mensen zelf het werk coördineren om te komen tot een 
meetbaar resultaat, waarbij deze groep mensen zelfstandig besluiten over het intern 
functioneren, zijn er voor u genoeg redenen om de bruikbaarheid van het instrument van 
zelfsturende teams voor uw organisatie te onderzoeken.  
 
Over zelfsturende teams is veel in de literatuur geschreven, waarbij voorwaarden voor 
het succes van invoering zijn geformuleerd. Naast de voorwaarden zijn ook de risico‟s 
beschreven. De risico‟s betreffen de aspecten die in de praktijk kunnen misgaan 
waardoor de invoering van een zelfsturend team een flop wordt.  
Eén van de voorwaarden is het selecteren van medewerkers op basis van de juiste kennis 
en vaardigheden, zonder dat de vaardigheden in de vorm van competenties zijn 
beschreven. Daarmee was mijn interesse gewekt, zeker ook gezien het feit dat directies 
en management met trots over hun organisaties in relatie tot zelfsturende teams praten. 
Vragen die dan bij mij opkwamen zijn: gaat het werkelijk over een zelfsturend team?, 
hoe succesvol was de invoering?; heeft een zelfsturend team een teamleider nodig?; hoe 
is de invoering geregeld?; en over welke competenties moet een teamleider eigenlijk 
beschikken? De meeste vragen worden in een gesprek met een directielid, dat ik in de 
praktijk tegenkwam, niet beantwoord. De verschillende gesprekken mede in relatie tot 
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het selecteren van medewerkers op basis van vaardigheden zijn de oorzaak geweest om 
een onderzoek te doen naar de leiderschapscompetenties voor de teamleider die een 
zelfsturend team wil invoeren. Een extra dimensie werd gegeven doordat competenties 
van een teamleider in relatie tot zelfsturende teams niet eerder zijn onderzocht.  
 
Vanuit voorgaande overwegingen ben ik een onderzoek gestart naar uitvoerende 
zelfsturende teams. De centrale vraag in het onderzoek luidt: “Welke 
leiderschapscompetenties zijn nodig per onderscheiden fase in de ontwikkeling naar een 
zelfsturend team?”. Het onderzoek geeft inzicht in de competenties die een teamleider 
moet hebben om zelfsturende teams succesvol te kunnen invoeren. Met het hanteren van 
de competenties wordt één van de voorwaarden nader uitgewerkt, wat de kans van 
slagen om zelfsturende teams in te voeren aanzienlijk vergroot. Na het lezen van het 
onderzoek beschikt u over een unieke set competenties voor de teamleider die 
verantwoordelijk is voor de invoering van zelfsturende teams. 
 
Hoewel er veel over competenties is geschreven, is een onderzoek naar de competenties 
die betrekking hebben op de functie van teamleider in relatie tot de invoering van 
zelfsturende teams niet uitgevoerd. Dit eerste onderzoek is daarom een verkennend 
exploratief onderzoek, wat te karakteriseren is als een tussenvorm tussen een 
beschrijvend en een toetsingsonderzoek. Om de juiste competenties te kunnen 
formuleren en de competenties in de praktijk te kunnen toetsen, is inzicht noodzakelijk in 
de taken waarover een teamleider moet beschikken. Echter een compleet inzicht in de 
taken van de teamleider is niet voorhanden en daarom is op basis van de literatuur één 
totaal overzicht gemaakt om de taken van een teamleider in beeld te brengen. De taken 
van de teamleider zijn vervolgens aan het vier fasenmodel van Leliveld en Vink 
gekoppeld: één van de schrijvers die in de literatuur zelfsturende teams hebben 
uitgewerkt.  
De eerste fase omvat de Bundeling van individuen, die respectievelijk wordt gevolgd door 
de Groep en het Team. Het vier fasenmodel sluit af met het Zelfsturende team. De 
bundeling van individuen is het eerste moment dat de individuele medewerkers bij elkaar 
worden gebracht om eenvoudige regeltaken met elkaar op te pakken. De tweede fase, de 
groep, wordt gekenmerkt door onder andere een verdere ontwikkeling van de 
medewerkers op het gebied van professionaliteit, organiserend vermogen en 
samenwerking, wat bijvoorbeeld tot uitdrukking komt in het zelfstandig verdelen van 
taken en het opstellen van spelregels voor het team. In de derde fase wordt niet meer 
over individuen gesproken maar over een team. Leden gaan van elkaar leren en 
beoordelen elkaar. Het zelfsturend team is de laatste fase. In deze fase kunnen de leden 
zelfstandig binnen de vastgestelde kaders en visie van de organisatie functioneren. 
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Gedurende het proces van invoering verandert de rol van de teamleider doordat hij meer 
en meer op afstand komt te staan van het team. Van de teamleider die op afstand komt 
te staan worden andere competenties verwacht. Echter de teamleider blijft wel 
eindverantwoordelijk voor wat de leden van het zelfsturende team bereiken. 
 
In veel organisaties wordt gewerkt met competenties, dus aansluiten bij een 
gerenommeerd systeem dat bij een groot aantal (internationale) organisaties wordt 
toegepast, was daarom evident. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van de 
resultaatgebieden en de competenties zoals die in het TMA-model zijn gedefinieerd. De 
confrontatie tussen taken en de competenties leverde uiteindelijk achttien unieke 
competenties voor de teamleider op. Deze achttien competenties is bij een zestal 
organisaties getoetst, verdeelt over twee sectoren. De twee onderzochte sectoren 
betreffen de belastingdienst en de gezondheidzorg. Binnen de twee sectoren zijn in 
totaliteit zes organisaties onderzocht; in elke sector drie. Het onderzoek bestond uit 
dertig interviews die zijn gehouden met de teamleiders en leden van het zelfsturende 
team. 
 
Bij de belastingdienst, is onderzoek gedaan bij de kantoren Roosendaal, Goes en de 
Douane. De landelijke invoering van zelfsturende teams is medio 2003 vanuit de 
directeur-generaal geïnitieerd.  
Uit de interviews komt naar voren dat bij de invoering van de zelfsturende teams het 
niveau van de medewerker een belangrijke rol speelt. Hoe hoger het niveau van de 
medewerkers des te gemakkelijker de invoering kan plaatsvinden. Verder is het kunnen 
loslaten door de teamleider erg belangrijk gebleken, waardoor het kunnen delegeren 
door de teamleider door de geïnterviewden van een dubbele streep werd voorzien. 
 
De gezondheidszorg is de tweede sector waar onderzoek is gedaan. De onderzochte 
organisaties waren stichting Arduin, stichting Estinea en het Orbis medisch centrum. De 
stichting Arduin is gevestigd in Middelburg en heeft tot taak mensen met een 
verstandelijke beperking als volwaardige burgers te beschouwen en deze te laten 
participeren in de samenleving, waarbij ze gebruik maken van de bestaande 
maatschappelijke faciliteiten. Het zelfsturende team moet de cliëntvraag als uitgangspunt 
nemen om zo de mensen met een verstandelijke beperking optimaal te kunnen 
bedienen. 
De tweede organisatie is het Orbis medisch centrum in Sittard. Binnen het ziekenhuis is 
onderzoek gedaan op het bloedlaboratorium, waarbij de aangeboden buisjes bloed 
binnen bepaalde termijnen op verschillende aspecten moeten worden onderzocht. 
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Tot slot is onderzoek gedaan bij stichting Estinea, die in Aalten is gevestigd. Deze 
stichting heeft tot taak mensen met een verstandelijke beperking tot hun recht te laten 
komen, waardoor de cliënten zoveel mogelijk hun eigen keuze kunnen maken en hun 
leven zo zelfstandig mogelijk kunnen inrichten. 
 
Een opmerkelijke bevinding is dat de invoering van zelfsturende teams in deze drie 
organisaties uit de gezondheidszorg als een dynamisch proces moet worden beschouwd, 
waarbij een zelfsturend team kan terugvallen naar een eerdere fase als de samenstelling 
van het team door bijvoorbeeld ontslag wordt gewijzigd.  
Een tweede belangrijke bevinding is het creëren van een “point of no return”, zodat 
ontstane problemen binnen de nieuwe setting van het zelfsturende team moest worden 
opgelost. Kaders en ook het hebben en vasthouden aan een vastgestelde visie in 
combinatie met competenties zijn cruciaal bij de invoering van zelfsturende teams. Op 
deze wijze wordt ruimte en verantwoordelijkheid bij de medewerkers neergelegd. De 
teamleider dient daarbij wel de juiste competenties te hanteren.  
Wat verder opvalt is dat zowel bij de belastingdienst als in de gezondheidszorg vooraf 
niet is nagedacht over welke competenties een teamleider moet beschikken, waardoor 
een teamleider bij de invoering niet op de juiste competenties kon worden beoordeeld. 
Het slagingspercentage om tot invoering van zelfsturende teams te komen, wordt 
aanzienlijk vergroot indien vooraf de competenties voor de teamleider kenbaar zijn.  
De belastingdienst en de gezondheidszorg zijn in de eerste twee fasen eensgezind over 
welke competenties de teamleider moet beschikken. In fase 3 en 4 zitten interessante 
verschillen tussen beide sectoren. Deze interessante verschillen worden benoemd en 
beschreven zodat een keuze is gemaakt om tot de juiste set competenties voor de 
teamleider te kunnen komen. 
Kijkend naar de competenties van de teamleider, vallen de verschillen op tussen de fasen 
1-2 en fasen 3-4. In het begin van de invoering van zelfsturende teams worden meer 
competenties van de teamleider verwacht dan in fase 3-4. Het aantal competenties die 
een teamleider moet hebben, neemt dus af naarmate het proces van invoering vordert. 
Tevens valt op dat bij het bereiken van het zelfsturende team, fase 4, de teamleider over 
een extra competentie (netwerken) moet beschikken om succesvol te zijn.  
 
Bij aanvang van het onderzoek ging ik er vanuit dat binnen de fasen om te komen tot 
een zelfsturend team grote verschillen tussen het aantal competenties zou bestaan. Na 
onderzoek geeft dat een genuanceerd beeld. Van de teamleider wordt bij de start van de 
invoering een groot beroep gedaan op een breed scala aan competenties. Het aantal 
competenties voor de teamleider neemt af als fase 3 en 4 worden bereikt.  
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In de literatuur wordt veel aandacht geschonken aan het doorlopen van de vier 
fasenmodel om te komen tot invoering van zelfsturende teams. Nemen we de 
competenties in beschouwing, dan blijkt dat het fasenmodel veel minder een rol speelt. 
De competenties zijn in fase 1, 2 en 3 gelijk, behoudens de competenties groepsgericht 
leidinggeven en overtuigingskracht, welke in fase 3 niet meer van de teamleider wordt 
verwacht. Wel is het zo dat de teamleider rekening dient te houden met de verschillende 
taken die hij per fase moet doorlopen.  
 
De unieke set competenties voor de teamleiders zijn besluitvaardigheid, coachen, 
conflicthantering, delegeren, flexibel gedrag, groepsgericht leidinggeven, 
inlevingsvermogen, luisteren, managementidentificatie, mondelinge vaardigheid, 
netwerken, ontwikkelen van medewerkers, oordeelsvorming, organisatiesensitiviteit, 
overtuigingskracht, resultaatgerichtheid en voortgangscontrole. 
 
Goed functionerende zelfsturende teams kunnen de organisatie en de medewerkers veel 
positieve effecten brengen. Hierbij kan onder ander worden gedacht aan het efficiency 
voordeel voor de organisatie maar zeker ook een boost voor de medewerkers doordat zij 
plezier krijgen in hun werk en doordat hun talenten volop in zelfsturende teams tot 
ontwikkeling kunnen komen. Medewerkers krijgen immers binnen de gestelde kaders 
ruimte en verantwoordelijkheden om in het zelfsturende team te kunnen functioneren. 
Om teleurstellingen uit te sluiten of tot een minimum te beperken, is een zorgvuldige 
voorbereiding van de invoering van zelfsturende teams noodzakelijk. Het is daarom 
cruciaal als het management overweegt om zelfsturende teams in te voeren, om na te 
denken over welke competenties de teamleiders moeten beschikken om het effect van 
invoering voor de organisatie en de medewerkers succesvol te laten verlopen. De 
resultaten uit dit onderzoek kunnen u daarbij behulpzaam zijn, want inzicht in de 
competenties voor de teamleiders worden u met dit onderzoek aangereikt. Het succes 
voor  invoering van zelfsturende teams wordt daarmee voor alle partijen aanzienlijk 
vergroot. 
 
Het onderzoek geeft inzicht in welke competenties een teamleider moet hebben om 
zelfsturende teams succesvol in te voeren. Een vraag die na het afronden van het 
onderzoek intrigeerde, is onder welke voorwaarden een zelfsturend team in een politieke 
organisatie succesvol kan zijn?  
Verwondering was er echter ook over het proces van zelfsturende teams met betrekking 
tot de invoering. De invoering van een zelfsturend team is namelijk geen sinecure. De 
verwondering kwam voort uit het feit dat het proces van invoering niet als een 
verandertraject, zoals bijvoorbeeld het acht stappenplan van Kotter, werd benaderd.  
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Het onderzoek heeft een bijdrage geleverd in de vorm van een set competenties die een 
teamleider moet bezitten om de invoering van een zelfsturend team te vergroten. 
Organisaties en leidinggevende kunnen daar in de praktijk hun voordeel mee doen. 
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Voorwoord 
 
De master Strategy and Organization wordt afgesloten met het schrijven van een 
scriptie. Het onderwerp van de scriptie moest wat mij betreft een onderwerp zijn, waar 
geen of nagenoeg geen onderzoek naar was gedaan, zodat mijn bijdrage aan de 
wetenschap en de praktijk het grootste zou kunnen zijn. Ik kwam daarmee uit bij 
leiderschapscompetenties in relatie tot zelfsturende teams. Met name de competenties 
waren voor mij belangrijk omdat leiderschapsstijlen veelvuldig onderwerp van onderzoek 
zijn geweest. Als eindverantwoordelijke van een gemeentelijk organisatie streef ik er 
naar om verantwoordelijkheid zo laag mogelijk in de organisatie te leggen. Het 
onderwerp zelfsturende teams en competenties intrigeerde mij, wat een tweede 
belangrijk argument was om hiervoor te kiezen. 
 
Hierbij wil ik alle personen en organisaties bedanken die een bijdrage hebben geleverd 
aan de totstandkoming van deze scriptie. Op deze plaats wil ik de heren C. Hoefsloot en 
J. van Geldere van de belastingdienst niet onvermeld laten omdat zij een grote 
inspanning hebben geleverd om de interviews binnen de belastingdienst mogelijk te 
maken. Speciale dank gaat uit naar mijn scriptiebegeleider de heer prof. dr. A.F.A. 
Korsten. Ook wil ik alle tegenlezers bedanken. Zij gaven mij positieve kritiek wat 
uiteindelijk tot het voorliggende resultaat heeft geleid. Tot slot wil ik wederom Anita 
bedanken voor de steun die ik tijdens mijn derde avondstudie van haar heb mogen 
ontvangen.  
 
Ik hoop dat de voorliggende scriptie een bijdrage voor organisaties en leidinggevende 
levert aan het succes, wanneer zij besluiten om tot invoering van zelfsturende teams 
over te gaan.  
 
Veel leesplezier, 
 
Oosterhout, juli 2010 
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1. Probleemstelling en werkwijze 
1.1. Inleiding 
De afgelopen jaren raakte ik regelmatig in gesprek met leidinggevenden die druk doende 
waren met het invoeren van zelfsturende teams. De gesprekken gingen over de pieken 
en de dalen die ze mochten ervaren tijdens de implementatie van het smeden van een 
groep van individuen tot een zelfsturend team. Mijn aanvankelijke scepsis sloeg in de 
loop der tijd om in nieuwsgierigheid. Nieuwsgierig naar de filosofie, het concept en de 
instrumenten die ten grondslag liggen achter het begrip „zelfsturend team‟, wat er 
allemaal voor nodig is om te mogen spreken van een zelfsturend team, wanneer er 
sprake is van een zelfsturend team, etc. Tijdens de gesprekken vertelden de 
leidinggevenden ook waarom het niet of juist wel gelukt was om een zelfsturend team in 
te voeren. Uit al die gesprekken ontstond de stelling dat gedurende de rit van het 
invoeren van een zelfsturend team de leidinggevende op bepaalde momenten – of 
stappen, zoals de literatuur aangeeft – over specifieke competenties, kennis en kunde 
diende te beschikken. In mijn scriptie tracht ik een theoretisch en praktisch kader neer te 
leggen waarin mijn nieuwsgierigheid is uitgeschreven. 
1.2. Probleemstelling 
1.2.1. Aanleiding onderzoek en beschrijving probleem gebied 
In de huidige drukte van alledag wordt er van een medewerker veel gevraagd. 
Medewerkers moeten zich ontplooien en bezig zijn met zaken die hem als mens „rijker‟  
maken in zijn presteren en performance. In de meeste organisaties zijn er hele 
beleidsafdelingen opgetuigd die dit faciliteren; bij de ene organisatie is dit de HRM 
afdeling of –manager, bij een andere organisatie is dit de afdeling personeelszaken. De 
slogan „binden en boeien‟  is door deze beroepsgroep bedacht en uitgewerkt in 
honderden instrumenten, zoals: functieprofielen, taakomschrijvingen, competenties, 
loongebouwen, cultuurscans, tevredenheidonderzoeken, jobrotation, 
functioneringsgesprekken, opleiding, training, (bij)scholingsfaciliteiten of zelfsturende 
teams1 om er maar een paar te noemen waar uit geput kan worden bij de inrichting en 
de aansturing van een organisatie.  
 
                                                     
1 Onder zelfsturende teams wordt in dit onderzoek verstaan: “Een groep mensen die onder leiding van een teammanager 
gezamenlijk werkt aan een afgeronde taak en zelf het werk coördineert om te komen tot een meetbaar resultaat en zelfstandig 
beslist over het intern functioneren”. Het begrip zelfsturende team wordt in paragraaf 2.4 nader uitgewerkt. 
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Vanuit historisch overzicht bezien hebben zich vanaf ongeveer 1860 tot 1980 op het 
terrein van de aansturing van een organisatie ingrijpende wijzigingen in de 
managementvisie voorgedaan. Deze periode kan worden opgedeeld in een aantal 
hoofdstromingen.2 De arbeider evolueerde naar medewerker en heden ten dage zijn het 
professionals. De managementstijl evolueerde in deze periode mee.  
1.2.2. Doelstellingen van het onderzoek 
De inrichting van een zelfsturend team gaat niet van de ene op de andere dag. Er is 
sprake van een ontwikkeling waarin vier fasen worden doorlopen (Leliveld en Vink, 
2000). Om een fase succesvol in te kunnen voeren, dient voldaan te zijn aan 
uiteenlopende voorwaarden. Een van die voorwaarden is de aanwezigheid van een 
leidinggevende die beschikt over de vereiste competenties om de fase succesvol af te 
sluiten en tot slot om het zelfsturend team te leiden. Per fase is – zo is de 
vooronderstelling – er een ander accent gelegd op het vakmanschap, het organiserend 
vermogen, de wijze van samenwerken en het resultaatgericht werken.  
 
De doelstelling van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in de competenties die een 
leidinggevende per afzonderlijke fase nodig heeft in de ontwikkeling naar een zelfsturend 
team. Het resultaat levert hiermee een belangrijk inzicht en kennis op voor het succes 
van de invoering van en het werken in een zelfsturend team. Voor de leidinggevende 
wordt duidelijk over welke competenties hij moet beschikken per onderscheiden fase van 
ontwikkeling naar en van een zelfsturend team.3  
Andersom geldt dat duidelijk wordt dat bij het inrichten van een zelfsturend team en per 
afzonderlijke fase een type leidinggevende, met daarbij behorende competenties nodig 
is; ofwel er dient een match te zijn tussen de fase van ontwikkeling naar een zelfsturend 
team en het type leiderschap. Door Adizes is onderzocht welke leiderschapsstijl het 
meest efficiënt is op welk moment van de levenscyclus van een organisatie. Elke 
ontwikkelingsfase van een organisatie kent andere problemen en vraagt om een andere 
aanpak (Adizes, 1985). Deze relatie tussen het type leiderschap en het type klus is door 
Adizes (1979) conceptueel weergegeven in het onderstaande model.   
 
                                                     
2 De hoofdstromingen gedurende de periode 1860 tot 1960 ten aanzien van de managementvisie op het terrein van de 
aansturing van een organisatie zijn: het paternalisme (±1870), het scientific management (±1920), de Human Relations 
(±1945), het revisionisme (±1960), het Institutionalisme (±1970) en tot het slot het Human Resource Management (±1980). 
3 Daar waar in deze scriptie „hij‟ staat, dient de lezer tevens „zij‟ te lezen. 
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Figuur 1: Adizes, 1979: fit tussen knul en klus en vice versa. 
 
De ontwikkeling naar een zelfsturend team doorloopt (volgens de theorie) vier fasen op 
een viertal dimensies. Het zijn de dimensies professionaliteit, het organiserend 
vermogen, het samenwerken en tot slot het resultaatgericht werken (Leliveld, Vink, 2000 
en De Sitter, 1998). In figuur 2 wordt het fasenmodel voor teamontwikkeling 
weergegeven. Van een zelfsturend team is pas sprake als het team fase 4 heeft bereikt. 
Dit impliceert dat het zelfsturende team alle dimensies van de vorige drie fasen goed 
heeft doorlopen en ingebed in „zo zijn onze manieren‟, de structuur, de systemen en 
processen en de diensten / producten. Voor de leidinggevende betekent dit dat er per 
fase, binnen iedere dimensie specifieke managementaandacht nodig is.  
 
Figuur 2: De vier fasen voor teamontwikkeling. 
 
In het begin van de jaren 60 komt het principe van „zelfsturende teams‟ op. Het is een 
reactie op het ver doorgevoerde Taylorisme. Taylor (1911) had met zijn principes voor 
scientific management de basis gelegd voor het standaardiseren van productieprocessen 
waardoor de arbeidsdeling ver kon worden doorgevoerd. Om arbeid humaner te maken 
werd in de jaren 60 in Engeland gestart met autonome taakgroepen. Kernbegrippen 
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hierbij waren taakverbreding en taakverrijking. De stroming die hierbij behoorde, wordt 
ook wel de (klassieke) sociotechniek genoemd. Centraal begrip bij de klassieke 
sociotechniek is „joint optimalisation‟ van het technische en sociale systeem. Dit wordt 
bereikt door de lokale regelcapaciteit in het sociale systeem te vergroten met als gevolg 
dat hierdoor de beheersbaarheid van het technische systeem toeneemt; met andere 
woorden door procesgericht te organiseren wordt de zelfsturing vergroot. Deze aandacht 
voor de beheersing van de operationele processen heeft geleid tot het concept van de 
(semi) autonome groep. Aan het begin van de jaren 80 neemt de belangstelling voor 
praktische toepassingen van de principes van (klassieke) sociotechniek als gevolg van 
toenemende concurrentiedruk toe.  
 
De moderne sociotechniek doet haar intrede en daardoor komt onder andere het concept 
van zelfsturende teams volop in de belangstelling te staan. De reden hiervan is dat 
steeds meer wordt ingezien dat werk een proces is dat bestaat uit een aantal stappen 
waarbij een bepaalde input wordt omgezet in output. Zo beschouwd kan dus gesteld 
worden dat medewerkers die werken in een zelfsturend team allemaal een eigen 
verantwoordelijkheid hebben voor een deel van het proces en tevens 
verantwoordelijkheid nemen voor het proces als geheel.  
 
Om te komen van fase 1 naar fase 4 is sturing en leiding nodig van de leidinggevende. 
De ervaring leert dat in een gemeentelijke organisatie bij het samenstellen van een 
projectteam, voor bijvoorbeeld een ruimtelijk ontwikkelingsplan voor het bouwen van 
500 woningen, vooral gelet wordt of de vereiste inhoudelijke disciplines 
(stedenbouwkundige, jurist, econoom, planoloog, milieudeskundige) aanwezig zijn en 
een projectleider als leidinggevende van het team. Het bij elkaar zetten van al deze 
individuen (fase 1) in een projectteam met als taak om een bepaald resultaat te halen 
(het bouwen van 500 woningen, binnen een bepaalde tijd, middelen, kwaliteit) dient ook 
de fasen 1 tot en met 4 te doorlopen. Voornoemd voorbeeld kan ook worden beschreven 
voor een zorginstelling voor gehandicaptenzorg, de ambulante geestelijke 
gezondheidszorg of de thuiszorg. Echter in al deze organisaties, zo is de veronderstelling, 
is onvoldoende de match gemaakt tussen de per fase vereiste en de beschikbare 
competenties van een leidinggevende om de ontwikkeling van fase 1 naar fase 4 tot een 
goed eind te brengen. 
1.2.3. De centrale vraagstelling en deelvragen 
Mijn stelling is dat voor het succesvol invoeren van zelfsturende teams voldaan dient te 
zijn aan uiteenlopende voorwaarden (Leliveld & Vink, 2000). Een belangrijke voorwaarde 
– ofwel uitgangspunt van een zelfsturend team – is mijn inziens de juiste competentie 
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voor een teamleider per afzonderlijke fase in de ontwikkeling naar en van een zelfsturend 
team. Met het onderzoek wordt beoogd een bijdrage te leveren aan de wetenschap en de 
praktijk.  
 
De centrale vraag in mijn onderzoek luidt:  
 
“Welke leiderschapscompetenties zijn nodig per onderscheiden fase in de ontwikkeling 
naar een zelfsturend team? 
 
Om de hoofdvraag te kunnen beantwoorden, worden elf deelvragen beantwoord.  
1. Wat is leiderschap? 
2. Welke dominante leiderschapsstijlen zijn er?  
3. Wat zijn competenties? 
4. Wat is een (zelfsturend) team? 
5. Welke fasen zijn te onderscheiden in de ontwikkeling van een groep van individuen 
naar een zelfsturend team? 
6. Aan welke eisen / voorwaarden / criteria moet zijn voldaan wil er sprake zijn van een 
zelfsturend team? 
7. Waarin onderscheiden de afzonderlijke fasen zich van elkaar? 
8. Wat zijn voorwaarden voor succes voor het invoeren van zelfsturende teams? 
9. Welke risico‟s doen zich voor als de vier fasen in de ontwikkeling van een zelfsturend 
team niet (iteratief en cyclisch) worden doorlopen? 
10. Welke onderzoeken zijn er al verricht op het terrein van de benodigde competenties 
van een leidinggevende in de ontwikkeling / aansturing van een zelfsturend team? 
11. Over welke competenties dient een leidinggevende, per onderscheiden fase in de 
ontwikkeling van een zelfsturend team te beschikken?  
1.2.4. Relevantie van het onderzoek voor de wetenschap en praktijk 
 
Wetenschappelijke relevantie 
Het simpelweg medewerkers met uiteenlopende kennis en kunde bij elkaar te zetten, die 
gezamenlijk een resultaat moeten realiseren, maakt van hen nog geen team; laat staan 
een zelfsturend team. Opdat uiteindelijk sprake is van zelfsturende teams dienen 4 fasen 
van ontwikkeling te worden doorlopen. Van de teamleden wordt verwacht dat zij zich per 
fase ontwikkelen. Van de leidinggevende wordt verwacht dat hij aan alle fasen sturing, 
richting en leiding geeft. Uit de literatuur blijkt dat de relatie tussen de fase van 
ontwikkeling naar een zelfsturend team en de per fase (veronderstelde) benodigde 
competenties van de leidinggevende nog onvoldoende is onderzocht. Het onderzoek is 
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daardoor in het bijzonder relevant voor de leidinggevende die werkzaam is in een 
organisatie waar de strategische keuze voor de inrichting van de organisatie is ingegeven 
op basis van efficiency, kwaliteit, flexibiliteit en innovatie (Bolwijn en Kumpe, 1991) en 
waar de verticale en horizontale aansturing van de organisatie in evenwicht moet zijn. 
Tevens levert het onderzoek de bouwstenen op voor het aanbrengen van een fit tussen 
de benodigde en de beschikbare competenties van een leidinggevende van een 
zelfsturend team. 
 
Praktijk 
Aan de wijze waarop professionals het beste kunnen worden aangestuurd, zijn veel 
beschouwingen gewijd. Voor de leidinggevende is het van belang dat hij op een 
samenhangende manier vorm en inhoud geeft aan de inrichting en de besturing van de 
ontwikkelingsfasen naar een zelfsturend team.4 Dit temeer omdat in menig bedrijf of 
instelling met wisselend succes en op uiteenlopende manieren zelfsturende teams zijn 
ingevoerd. De uitkomsten van dit onderzoek kunnen een bijdrage leveren aan de 
leidinggevende die wil weten over welke competenties hij per ontwikkelingsfase naar en 
van een zelfsturend team moet beschikken om de fase goed te doorlopen, af te ronden 
en de volgende fase in te gaan.  
 
 
 Figuur 3: Fit tussen ontwikkelingsfase en benodigde leidinggevende competenties 
1.2.5. Methodologische verantwoording 
Om antwoord te kunnen geven op de deelvragen en daarmee op de hoofdvraag is 
gekozen voor een theorievormend en verkennend (exploratief) onderzoek dat plaatsvindt 
door het afnemen van interviews waar een vragenlijst aan ten grondslag ligt. Ik heb 
hiervoor gekozen omdat er op dit gebied nog maar weinig vergelijkend onderzoek is 
verricht. Hierbij wordt gebruik gemaakt van praktijkvoorbeelden die betrekking hebben 
op de invoering en aansturing van zelfsturende teams bij enkele organisaties en 
                                                     
4 De samenhang betreft de aspecten: missie en visie, strategie, structuur, systemen, regels en procedures, medewerkers en 
hun kennis, de eigen managementstijl en tot slot de manier waarop mensen met elkaar werken (cultuur van de organisatie; 
ofwel: zo zijn onze manieren). 
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zorginstellingen. Uit de geselecteerde cases moet blijken welke competenties aan 
leidinggevenden werden gesteld per fase naar de ontwikkeling van een zelfsturend team. 
De geformuleerde deelvragen worden beantwoord door een exploratief en theoretisch 
literatuuronderzoek.  
 
Deelvraag 11 wordt beantwoord door met teamleiders en teamleden interviews te 
houden. Het onderzoek zal verricht worden aan de hand van gestructureerde half-open 
diepte-interviews. Het gaat om teamleiders die verantwoordelijk waren / zijn voor de 
invoering van een zelfsturend team en personen die deel uitmaken van een zelfsturend 
team. Op basis van deze gegevens en de in de literatuur gevonden gegevens – die als 
inspiratiebron dienen – wordt er een aanbeveling geschreven over de vereiste / 
benodigde competenties voor een leidinggevende per onderscheiden fase in de 
ontwikkeling van een zelfsturend team.  
1.2.6. Afbakening van het onderzoek 
Voor het beantwoorden van de deelvragen en daarmee de hoofdvraag worden twee 
sectoren onderzocht. De twee onderzochte sectoren betreffen de belastingdienst en de 
gezondheidszorg. Binnen elke sector worden drie organisaties met zelfsturende teams  
onderzocht, waarbij de zelfsturende teams een uitvoerend karakter hebben. Het 
onderzoek heeft dus geen betrekking op ontwerpteams en besluitvormende politieke 
teams. De onderzochte organisaties binnen de gezondheidzorg waren stichting Arduin, 
stichting Estinea en het Orbis medisch centrum. Bij de belastingdienst, is onderzoek 
gedaan bij de kantoren Roosendaal, Goes en de Douane. Bij iedere organisatie worden 
ongeveer vijf interviews afgenomen, waarvan in ieder geval de teamleider onderdeel 
moet uitmaken. Het gebruik van de vragenlijst bij het afnemen van een face-to-face 
interview geeft vorm en inhoud aan het exploratieve karakter van het onderzoek. De 
vragenlijsten zijn in de bijlage 10 en 11 weergegeven. In totaliteit zijn 30 interviews 
afgenomen, waarvan 6 met teamleiders. 
1.2.7. Leeswijzer 
De indeling is als volgt. Hoofdstuk 1 vormt de inleiding tot de scriptie. Hierin wordt de 
centrale vraag met de bijbehorende deelvragen beschreven. Hoofdstuk 2 gaat over 
teams. Hier worden de verschillende teams uiteengezet, waar uiteindelijk per fase het 
zelfsturende team met de bijhorende taken van de teammanager worden beschreven. 
Leiderschapsstijlen spelen een belangrijke rol in organisaties. Het theoretisch kader over 
leiderschapsstijlen worden in hoofdstuk 3 beschreven. In hoofdstuk 4 worden de taken 
van de teammanager, die verantwoordelijk is voor de invoering van het zelfsturende 
team gekoppeld aan de competenties uit het TMA model. Hoofdstuk 4 levert de basis van 
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een aantal competenties op, die in de praktijk worden getoetst. De te onderzoeken 
sectoren worden in hoofdstuk 5 beschreven. Vervolgens worden de conclusies binnen de 
sectoren en tussen de sectoren in hoofdstuk 6 getrokken.  Hoofdstuk 6 besluit met 
aanbevelingen en reflectie. De scriptie eindigt met geraadpleegde literatuur en de 
bijlagen. 
1.3. Werkwijze: onderzoeksopzet en verantwoording 
1.3.1. Methodologische karakteristieken van het onderzoek 
Om het onderzoek uit te kunnen voeren, is naast theoretische kennis die verkregen is uit 
de literatuur, het ook nodig dat interviews worden afgenomen met teamleiders die 
verantwoordelijk zijn voor de implementatie van een zelfsturend team. Deze  
gestructureerde half-open diepte interviews worden door mij met de betrokkenen 
afgenomen. Deze vorm van dataverzameling past het beste bij mijn verkennende 
onderzoek vanwege het feit dat ik op deze wijze data verkrijg die rechtstreeks 
voortkomen uit de praktijk, waarbij op diverse onderdelen diepgang kan worden bereikt. 
Competenties zijn een containerbegrip waardoor in een interview moet kunnen worden 
doorgevraagd als daar aanleiding toe is. Deze informatie is dan ook de bron voor de te 
maken analyse. Als we de voorgaande alinea‟s samenvatten, ontstaat het volgende 
onderzoeksmodel: 
 
 
Figuur 4: Conceptuele onderzoeksopzet. 
1.3.2. Onderzoeksaanpak en operationalisering 
Op basis van de bestudeerde literatuur die betrekking heeft op de fasen van ontwikkeling 
naar en van een zelfsturend team en leiderschap in relatie tot de aanwezige 
competenties worden vragenlijsten opgesteld voor de leidinggevende en de medewerker 
die deel uitmaken van een zelfsturend team. 
 
Er is voor gekozen om bij twee sectoren onderzoek te doen. Binnen een sector wordt een 
aantal instanties gezocht, zodat binnen een sector conclusies kunnen worden getrokken. 
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Na het trekken van conclusies binnen de twee sectoren, worden conclusies tussen de 
twee sectoren getrokken om te zien of daar overeenkomsten en verschillen zichtbaar 
worden. 
 
Naast de teamleider worden per organisatie teamleden geïnterviewd. Op basis van de 
literatuur worden de relevante competenties per fase aangegeven, die door de 
teamleider en de teamleden worden beoordeeld. Hierbij zal de bijbehorende 
argumentatie van de teamleider en de teamleden van belang zijn. Van belang in deze is 
dat de gevolgde procedure van het onderzoek is beschreven en gedocumenteerd. In de 
bijlage worden de geïnterviewden personen, met de naam van de organisatie en de 
functie beschreven. 
1.3.3. Onderzoekspopulatie 
De sectoren zijn gekozen op basis van het aantal verschillende bedrijven/instanties die 
werken of hebben gewerkt met zelfsturende teams. Hiermee kunnen conclusies binnen 
sectoren worden getrokken maar is tevens het aantal sectoren beperkt. 
1.4. Conclusies 
De centrale vraag “Welke leiderschapscompetenties zijn nodig per onderscheidende fase 
in de ontwikkeling naar een zelfsturend team”, betreft een vraag die niet eerder is 
onderzocht. Om die reden is gekozen voor een verkennend onderzoek om zo een eerste 
inzicht te krijgen voor de praktijk en wetenschap. Om niet te verzanden in de grote 
hoeveelheid literatuur, heb ik gekozen om het boek “Succesvol invoeren van zelfsturende 
teams” van Leliveld en Vink als uitgangspunt te nemen. 
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2. Teams 
2.1. Inleiding 
Dit hoofdstuk heeft als titel teams en geeft daarmee de kern van het hoofdstuk aan. 
Team is een containerbegrip en wordt om die reden in dit hoofdstuk nader uitgewerkt. In 
het eerst volgende hoofdstuk wordt een algemene definitie van het begrip team gegeven. 
In deze scriptie staat een zelfsturend team centraal, welke in paragraaf 2.4 wordt 
gedefinieerd. Het hoofdstuk wat daar op volgt, beschrijft de ontwikkelingsfasen binnen de 
zelfsturende teams. Het hoofdstuk eindigt met conclusies. 
2.2. Wat is een team? 
Nederland kent zeer veel organisaties. In die organisaties functioneren veel verschillende 
teams. Zonder compleet te willen zijn, kom je teams tegen in de vorm van een college 
van burgemeester en wethouders, Raad van Toezicht, Raad van Bestuur, stuurgroep, 
werkgroep, managementteam, projectteam, regieteam, gemeenteraad, directieteams, 
rekenkamers, etc. 
 
In de literatuur is veel over teams en / of groepen geschreven. Hackman maakt zijn 
typering in teams naar de vraag wie verantwoordelijk is voor wat. Bij de vraag wie 
verantwoordelijk is, maakt hij het onderscheid naar de leider/manager en de teamleden. 
Hij komt daarmee tot een indeling waarbij onderscheid wordt gemaakt naar teams die 
door managers worden geleid, zelfstandig opererende teams, zelf ontwikkelde teams en 
zelfbesturende teams. Bij een team dat door teamleider wordt geleid, bepaalt de 
teamleider wat de doelen zijn en hoe het team wordt samengesteld. Bij zelfstandig 
opererende teams is de teamleider verantwoordelijk voor de doelen maar regelen de 
teamleden het proces. Zelfontwikkelde teams nemen zelf de verantwoordelijkheid om 
hun eigen streefdoelen te formuleren. Zelfbesturende teams nemen ook de 
verantwoordelijkheid om de organisatorische context te bepalen.5  Binnen de genoemde 
specifieke range vallen ook de zelfsturende teams, die in de volgende paragraaf verder 
wordt uitgewerkt. 
2.3. Zelfsturende teams, een introductie 
Voor zelfsturende teams worden verschillende synoniemen gebruikt, zoals: (semi-) 
autonome werkgroepen, productiecellen, teams, hele taakgroepen, autonome 
productieteams, werkgerichte teams, zelfstandige productieteams, clusters, operationele 
                                                     
5 Zie Clutterbuck, 2009, p. 42. 
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productie-eenheden, etc. In de jaren negentig was een zelfsturend team een manier van 
werken die paste in een moderne organisatie. Vink heeft onder vijftig verschillende 
organisaties onderzoek gedaan naar de reden om zelfsturende teams in te voeren.6 De 
punten efficiëntere bedrijfsvoering, beheersing van de kosten en een adequatere reactie 
op de concurrentie vormden daarin de top 3. De belangrijkste aanleiding voor het 
invoeren van zelfsturende teams is volgens Van Amelsvoort:7 
 Het verhogen van de flexibiliteit.  
 Het verhogen van betrokkenheid van de medewerkers bij het realiseren van de 
doelen van de organisatie. 
 Het verhogen van de productiviteit en het verlagen van kosten. 
 Het aanbrengen van een vereenvoudiging in de aansturing van mensen en 
processen. 
 Het verhogen van de kwaliteit van het personeel. 
 
De invoering van zelfsturende teams kan in bepaalde gevallen een bijdrage leveren aan 
het aanpassen van een organisatie aan de huidige eisen van de markt. Zelfsturende 
teams worden in uiteenlopende organisaties toegepast zoals een schoonmaakbedrijf, de 
bouw, een bank, de regiopolitie, het beroepsonderwijs, de PTT en de gezondheidszorg.8 
Van belang is om hier op te merken dat een zelfsturend team een middel is en geen doel, 
ofwel een zelfsturend team wordt ingevoerd om een antwoord te bieden op de eisen die 
vanuit de klant gesteld worden aan een organisatie. 
2.4. Wat is een zelfsturend team? 
Als je met mensen over zelfsturende teams praat, heeft iedereen daar zijn gedachte 
over, met zijn of haar eigen definitie. Ook zijn in de literatuur verschillende definities 
beschikbaar. In deze scriptie heb ik het boek van Leliveld en Vink als uitgangspunt 
genomen.9 Onder zelfsturende teams verstaan zij: “Een groep mensen die onder leiding 
van een teammanager gezamenlijk werkt aan een afgeronde taak en zelf het werk 
coördineert om te komen tot een meetbaar resultaat en zelfstandig beslist over het 
intern functioneren”.10 De definitie valt in een aantal begrippen uiteen en worden als 
volgt uitgewerkt: 
 
 
 
 
                                                     
6 Zie Leliveld en Vink, 2000, p. 15. 
7 Zie Amelsvoort et al, 1999, p.15. 
8 Zie Benders en Amelsvoort, 2001, p. 16. 
9 Zie Leliveld en Vink, 2000. 
10 Zie Leliveld en Vink, 2000, p. 22. 
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Een groep mensen: 
Het aantal personen in een team is afhankelijk van de complexiteit van taken die de 
personen moeten uitvoeren. In de praktijk varieert het aantal personen tussen de vijf en 
vijftien. 
 
Onder leiding van een teammanager: 
Ik heb gemerkt dat hier in de praktijk veel onduidelijkheid over bestaat. “Het is toch de 
bedoeling dat het team uiteindelijk zonder teammanager gaat functioneren” is een veel 
voorkomende opmerking. De rol van de teammanager verdwijnt niet maar zijn of haar 
rol gaat geleidelijk veranderen.11 De teammanager zal steeds meer een coachende rol op 
zich nemen waarbij hij minder directief wordt. Tijdens de invoering gaat hij het team 
ontwikkelen en begeleiden. Een vraag die de teammanager veelvuldig zal stellen is; Wat 
heeft het team nodig voor verdere ontwikkeling? Het antwoord op deze vraag wordt 
soms door de teamleden gegeven maar vaak ook niet en dan moet de teammanager op 
basis van zijn competenties adequaat kunnen handelen.  
 
Gezamenlijk werkt aan een afgeronde taak: 
Het team heeft taken die een afgerond geheel vormen, waarbij ze zo min mogelijk 
afhankelijk zijn van hun omgeving. Hierdoor wordt de onderlinge afhankelijkheid binnen 
het team groot om de resultaten te bereiken. 
 
Zelf het werk coördineert: 
Het team is zelf verantwoordelijk voor zijn presteren. Dat impliceert dat coördinatie die 
niet van invloed is op het resultaat buiten het team kan worden gelaten. 
 
Komen tot een meetbaar resultaat: 
Door aan de voorkant goed te definiëren wat de beoogde resultaten zijn, kunnen daarop 
de taken worden afgestemd en worden getoetst of de resultaten worden bereikt. Immers 
het bekende spreekwoord luidt ”meten is weten”. 
 
Zelfstandig beslist over het intern functioneren:  
Om zelfstandig te kunnen werken moeten bevoegdheden aan het team worden 
gedelegeerd. Dat betekent niet dat de teamleden geheel vrij zijn in hun doen en laten. 
De leden van het zelfsturende team leggen aan de teammanager verantwoording af over 
hun functioneren en de behaalde resultaten. Zolang het functioneren positief is en de 
behaalde resultaten goed zijn, is er weinig reden vanuit de organisatie om zich met de 
interne zaken van een team bezig te houden. De kern van het zelfsturende team is met 
                                                     
11 Zie Hooft, Nijs en Poutsma,1997, zie Leliveld en Vink, 1976, zie Amelsvoort, 1999.  
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name in dit punt gegeven doordat binnen de gestelde kaders en de visie, het team 
doelstellingen kunnen formuleren waaraan zij zelf vorm en inhoud kunnen geven. Het is 
daarbij van belang dat de teammanager meer afstand neemt opdat het team zelfstandig 
kan functioneren: het kunnen loslaten en het geven van vertrouwen aan het team zijn 
daarbij cruciaal. 
 
Het moge duidelijk zijn dat teams die niet aan de bovenstaande criteria voldoen, geen 
zelfsturende teams zijn. 
2.5. De ontwikkelingsfasen om te komen tot een zelfsturend team 
2.5.1.  Onderscheidende kenmerken in de afzonderlijke fasen 
De ontwikkeling naar een zelfsturend team doorloopt volgens Leliveld en Vink vier fasen 
op een viertal dimensies. Het zijn de dimensies professionaliteit, het organiserend 
vermogen, het samenwerken en tot slot het resultaatgericht werken. In figuur 5 wordt 
het fasenmodel voor teamontwikkeling weergegeven. Van een zelfsturend team is pas 
sprake als fase 4 is bereikt. Dit impliceert dat het zelfsturende team alle dimensies van 
de vorige drie fasen goed heeft doorlopen en ingebed in „zo zijn onze manieren‟, de 
structuur, de systemen en processen en de diensten / producten. Voor de leidinggevende 
betekent dit dat er per fase, binnen iedere dimensie specifieke managementaandacht 
nodig is.  
 
Figuur 5: De vier fasen voor teamontwikkeling. 
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Leidinggeven aan zelfsturende teams lijkt een paradox. Echter de literatuur geeft aan dat 
elk zelfsturend team, leiding nodig heeft. Wel is het zo dat afhankelijk van in welke fase 
het zelfsturende team zit meer of minder leiding noodzakelijk is.  De leidinggevende 
wordt ook teamleider of teammanager genoemd.12 Een teamleider is geen lid van het 
uitvoerende team en heeft een hiërarchische positie ten opzichte van de (individuele) 
teamleden. 
 
Zoals eerder genoemd is het uitgangspunt van de scriptie het boek van Leliveld en Vink. 
Om een breder inzicht te krijgen in de taken en zo een gefundeerdere conclusie over 
competenties van een teamleider te kunnen trekken, zijn drie schrijvers naast elkaar 
geplaatst. De eerste groep schrijvers die onder de loep zijn genomen, zijn Hooft, Nijs en 
Poutsma.13 De tweede groep die wordt geanalyseerd, zijn de al eerder genoemde Leliveld 
en Vink.14 Tot slot wordt naar Van Amelsvoort gekeken.15 Het resultaat is in de bijlage 12 
weergegeven. In hoofdstuk 4.3 worden de taken verbonden aan competenties. 
2.5.2. Voorwaarden voor het succes van invoering 
Het invoeren van een zelfsturend team is geen sinecure. Het vergt specifieke 
leiderschapskwaliteiten en managementaandacht om een zelfsturend team succesvol in 
te voeren. Op basis van een longitudinaal onderzoek zijn de volgende regels opgesteld 
die leiden tot het succesvol invoeren van een zelfsturend team.16  
1. Creëer een zekere urgentie rond de richting en de verwachte prestaties en 
uitkomsten. 
2. Selecteer teamleden op basis van kennis en vaardigheden, maar vooral op hun 
potentieel zich te ontwikkelen en te leren. 
3. Besteed veel aandacht aan de eerste periode van invoering. 
4. Stel een aantal heldere en eenduidige gedragsregels op. 
5. Stel onmiddellijk een beperkt aantal goed haalbare teamdoelen op. 
6. Daag de groep en het individu regelmatig uit met nieuwe informatie. 
7. Geef de leden van het team (veel) tijd om elkaar te leren kennen en te ervaren waar 
een ieder zijn / haar kwaliteiten liggen. 
8. Benut de kracht van waardering en beloning; ofwel pas de HRM tools voor het 
belonen van mensen voor hun inzet, potentie en ambitie toe. 
                                                     
12 De termen leidinggevende, teammanager en teamleider zullen in deze scriptie door elkaar worden gebruikt. 
13 Zie Hooft, Nijs, en Poutsma, 1976, Leidinggeven in team-based organisaties. 
14 Zie Leliveld en Vink, 2000, Succesvol invoeren van zelfsturende teams. 
15 Zie Amelsvoort, Seinen, Kommers en Scholtes, 2003, Zelfsturende teams, ontwerpen, begeleiden en invoeren. 
16 Zie Katzenbach en Smith, 1993, p. 67 – 68. 
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2.5.3. Risico’s 
In menig organisatie zijn zelfsturende teams ingevoerd waarbij ruime ervaring is 
opgedaan om te kijken wat er nodig is om de invoering succesvol te laten verlopen. Er 
gaat echter ook het nodige mis waardoor de inspanningen die verricht worden om de 
doelen te halen niet gehaald worden of de invoering mislukt. Het invoeren van 
zelfsturende teams is niet zonder risico´s. Alvorens de leiding overweegt om zelfsturende 
teams in te voeren verdient het aanbeveling om rekening te houden met de valkuilen of 
– positief geformuleerd – kritische succesfactoren tijdens het veranderingsproces tot 
invoering van zelfsturende teams.17 
1. De strategische noodzaak is onvoldoende duidelijk. 
2. Er wordt een eenzijdig accent gelegd op de motivatie van de medewerkers. 
3. De verandering wordt door het topmanagement onvoldoende uitgedragen. 
4. Zelfsturende teams zijn alleen bestemd voor (operationele) medewerkers. 
5. Zelfsturing is alleen een structuurverandering; onvoldoende aandacht voor de 
broodnodige cultuurverandering. 
6. Er worden te grote groepen toegelaten. 
7. Denken dat zelfsturende teams geen leiding nodig hebben. 
8. Beloning wordt als motivator gebruikt. 
9. Er is onvoldoende aandacht voor teamontwikkeling en de ontwikkeling van de 
leidinggevenden. 
10. Het veranderingsproces wordt uitsluitend lerend aangepakt.  
11. Het zelfsturende team heeft / krijgt onvoldoende regelmogelijkheden / bevoegdheden 
om de teamtaak zo zelfstandig mogelijk uit te voeren. 
12. Er vindt alleen sturing plaats op teamdoelen en niet op individuele doelen. 
2.6. Conclusies 
Een zelfsturend team is een bijzonder team dat bestaat uit een groep mensen die onder 
leiding van een teammanager gezamenlijk werkt aan een afgeronde taak en zelf het werk 
coördineert om te komen tot een meetbaar resultaat en zelfstandig beslist over het 
intern functioneren. Belangrijk bij de invoering van een zelfsturend team zijn de fasen 1 
tot en met 4, die Leliveld en Vink in hun boek Succesvol invoeren van zelfsturende teams 
beschrijft. Bij de invoering kunnen veel verschillende risico‟s zich voordoen. De 
teamleider heeft een belangrijke taak bij de ontwikkeling van het team en begeleiden 
van teamleden. 
  
                                                     
17 Zie ST enquête, Taakgroepen, bevlogen of vervlogen, onderzoek NBS, 2002 en Van Amelsvoort et al, p. 133 – 140. 
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3. Leiderschap 
3.1. Inleiding 
Leiderschap is een veel omvattend begrip. In paragraaf 3.2 wordt leiderschap 
gedefinieerd. Leiderschap en management worden in de praktijk veelvuldig door elkaar 
heen gebruikt. Het verschil tussen beide begrippen wordt in hoofdstuk 3.3 uitgewerkt. In 
papagraaf 3.4 worden de meest voorkomende leiderschapsstijlen kort beschreven. Tot 
slot worden in hoofdstuk 3.5 conclusies ten aanzien van leiderschap getrokken. 
3.2. Wat is leiderschap? 
In onze samenleving is leiderschap overal aanwezig: in de politiek, in organisaties, op het 
sportveld, etc. Wat nu precies leiderschap is, is reeds lang onderwerp van studie. Tot op 
de dag van vandaag is er nog geen eenduidige definitie van leiderschap. Tevens is 
leiderschap ondoorgrondelijk omdat het moeilijk te meten is wat nu iemand een goede 
leidinggevende maakt of waaruit blijkt dat een persoon op een effectieve manier leiding 
geeft. In de praktijk zijn er vele handvatten beschreven om leiderschap beter te kunnen 
begrijpen. Om niet te verzanden in de vele leiderschapstheorieën, houd ik de visie van 
leiderschap van Stoker en Kolk aan.18 Volgens Stoker en Kolk is Leiderschap de 
combinatie van vier elementen. Het eerste element betreft de activiteiten waar een 
leidinggevende zich mee bezighoudt. Het tweede element betreft de stijl waarmee leiding 
wordt gegeven. De eigenschap van een leidinggevende is het derde element en de 
motieven die een leidinggevende heeft om leiding te willen geven is het laatste element. 
Leiderschap bevat dus inspireren en resultaatgerichtheid. De definitie van leiderschap die 
genoemde schrijvers (en ik) dan ook hanteren, luidt: “Leiderschap is het beïnvloeden van 
het gedrag van (een groep) medewerkers, door een persoon die ten opzichte van die 
medewerkers een formele positie inneemt. Dit beïnvloeden van gedrag gebeurt door 
gebruik te maken van bepaalde leiderschapsstijlen, eigenschappen en motieven en door 
het uitvoeren van verschillende activiteiten”. 
3.3. Verschil tussen management en leiderschap 
Het onderscheid tussen manager en leider wordt in menig managementtheorie en 
literatuur beschreven. Op hoofdlijnen is het verschil tussen een manager en een leider 
als volgt: 
 De manager doet de „dingen‟ goed en heeft de focus op zaken die op dit moment 
spelen. Hij houdt zich vooral bezig met plannen, budgetteren, benoemen, 
                                                     
18 Zie Stoker en Kolk, 2003. 
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organiseren, oplossen van problemen, controleren en het beheersen van risico‟s. 
Tevens laat hij zich meer leiden door de ratio dan door zijn emoties. 
 De leider doet de „goede‟ dingen en heeft de focus gericht op de toekomst. Dit 
impliceert dat hij continue de toekomst toetst aan de huidige business van de 
organisatie met als resultaat dat hij veranderingen entameert, de richting bepaalt, 
mensen op één lijn brengt, motiveert en inspireert. Hij neemt ook risico‟s en laat 
zich bij zijn beslissingen leiden door zowel zijn ratio als zijn emoties.19 
3.4. Leiderschapsstijlen 
In dit hoofdstuk worden op hoofdlijnen de meest voorkomende leiderschapsstijlen 
beschreven. De intentie is om een indruk te geven van de belangrijke stromingen, 
daarbij rekeninghoudend dat dat direct voor discussie vatbaat is. Een uitputtende 
beschrijving zou hier niet op zijn plaats zijn omdat dat meerdere scripties en of 
proefschriften zou omvatten.  
3.4.1. Hersey en Blanchard 
Leliveld en Vink verwijzen in hun boek “Succesvol invoeren van zelfsturende teams” naar 
het model van Hersey en Blanchard.20 Hersey en Blanchard hebben een 
leiderschapsmodel ontwikkeld dat uitgaat van vier leiderschapsstijlen, te weten: 
instrueren, overtuigen, ondersteunen en overlaten. De vier stijlen zijn gebaseerd op de 
dimensies relatiegerichtheid en taakgerichtheid. De stijl van leidinggeven dient te zijn 
afgestemd op de kennis, de kunde, de taakvolwassenheid en de motivatie (maturiteit) 
van de medewerker.21 Zo zal de leiderschapsstijl van een manager / leider zich 
aanpassen aan de mate van kennis, kunde, taakvolwassenheid en motivatie van de 
medewerker of de groep; met andere woorden de leiderschapsstijl evolueert van 
instrueren, overtuigen, ondersteunen en overlaten.22  
 
Op hoofdlijnen betekenen de vier leiderschapsstijlen het volgende: 
 
Instrueren 
In deze stijl geeft de manager / leider heldere en eenduidige opdrachten en instructies en 
wordt de voortgang gemonitord en de output continue gecontroleerd. De aandacht van 
de manager / leider is gericht op het realiseren van gestelde doelen en aan het coachen 
en motiveren van de medewerker wordt nagenoeg geen tijd en aandacht besteed. Deze 
                                                     
19 Zie Kotter. 
20 Zie Leliveld en Vink, 2000, p. 147. 
21 Onder maturiteit verstaan Hersey en Blanchard de mate waarin iemand gemotiveerd is om bepaalde doelen te realiseren, de 
bereidheid en de bekwaamheid toont om verantwoordelijkheid op zich te nemen en beschikt over relevante kennis en kunde. 
22 Zie Hersey en Blanchard, 1996, p 47 – 48 en 1981, p. 40 – 41. 
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stijl van leidinggeven is met name effectief bij medewerkers die over weinig werkervaring 
beschikken maar een hoge mate van motivatie hebben om vorm en inhoud te geven aan 
hun taken. Deze stijl wordt ook wel „ Management by prescription‟ genoemd. 
 
Overtuigen 
Deze stijl wordt ook wel aangeduid als „Resultaatgericht management‟. De manager / 
leider die deze stijl hanteert zoekt actief de communicatie op met de medewerkers. Door 
hoor en wederhoor toe te passen neemt hij uiteindelijk de beslissing. Deze stijl is vooral 
effectief bij medewerkers die beschikken over een bepaalde mate van kennis en kunde 
maar onvoldoende gemotiveerd zijn. 
 
Ondersteunen 
In deze stijl nemen de manager / leider en de werknemers samen de beslissingen „hoe‟ 
iets moet worden gedaan. Het „wat‟, ofwel de strategische richting van de onderneming 
blijft voorbehouden aan de manager / leider. Het is een stijl die met name tot zijn recht 
komt indien medewerkers over de nodige kennis en kunde beschikken maar onvoldoende 
vertrouwen hebben om zelfstandig vorm en inhoud te geven aan het „hoe‟. Een andere 
naam voor deze stijl is „Organisch management‟. 
 
Overlaten 
Deze stijl komt het beste tot zijn recht indien medewerkers over de juiste kennis en 
kunde beschikken om vorm en inhoud te geven aan hun werkzaamheden. De manager / 
leider zorgt dan met name voor de juiste voorwaarden om de medewerkers hun werk te 
laten verrichten. Deze stijl wordt ook „Management by exception‟ genoemd.  
 
Hersey en Blanchard zijn de mening toegedaan dat er voor managers / leiders geen 
beste leiderschapsstijl is maar wel een beste houding en gedrag ofwel attitude. Volgens 
hen zou iedere manager / leider een focus dienen te hebben op de taak en de 
mensgerichte relatie. In uitzonderlijke gevallen kan er wel sprake zijn bij het (bewust) 
toepassen van één stijl. Dit doet zich bijvoorbeeld voor bij crisisgeoriënteerde 
organisaties (bijvoorbeeld rampendiensten en arrestatieteams) of organisaties waar 
duidelijke bevelsstructuren aanwezig zijn, zoals het leger. De reden hiervan is dat een 
ieder weet wat hij in operationele zin moet doen en het betrekken van de medewerker bij 
de besluitvorming geen toegevoegde waarde heeft aan het te bereiken doel. 
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3.4.2. De managerial grid 
Het onderscheid tussen een zakelijke en meer persoonsgerichte leiderschapsstijl is door 
Blake en Mouton beschreven in hun „ Leadership Grid‟.23 Het model van Blake en Mouton 
is een van de bekendste modellen uit de gedragsverandering en diverse malen 
aangepast. De Leadership Grid geeft managers / leiders een instrument om hen te 
helpen bij het realiseren van de (organisatie)doelen door twee dimensies: de zorg voor 
productie en de zorg voor de medewerkers. Door Blake en Mouton zijn de begrippen 
taak- en mensgericht van Katz en Kahn overgenomen en vertaald op een X en Y-as met 
elk negen graden van intensiteit – van gering naar groot - waardoor er 81 
leiderschapsstijlen mogelijk zijn.24 In de Leadership Grid worden vijf zuivere 
leiderschapsstijlen beschreven. Deze stijlen worden bepaald door gedragseigenschappen 
zoals: de wijze van beslissen, overtuigen, het aanpakken van conflicten, emotioneel 
gedrag en werkijver. Het Leadership Gridmodel ziet er als volgt uit: 
 
 
  
Figuur 6: Managerial Grid (Blake en Mouton). 
 
Kijken we naar de vijf stijlen dan ontstaat het volgende beeld:  
 
Loos Leiderschap (stijl 1.1 in het Leadership Grid model) 
In deze stijl is de manager / leider niet gefocused op het realiseren van een zo goed / 
hoog mogelijk resultaat of op het welbevinden van zijn medewerkers. De aandacht is 
                                                     
23 Zie Blake, 1986. De oorspronkelijke naam van de Leadership Grid luidde The Managerial Grid.  
24 Zie Lattman, 1981, p. 22. 
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gericht op het zoveel mogelijk vermijden van werken en zijn / haar inzet voor de 
organisatie is minimaal. De managers / leiders worden gekenmerkt door onverschilligheid 
hebben afstand tot de werkvloer en de doelen van organisatie zijn apathisch en niet 
toegewijd aan de doelen van de organisatie. 
 
Autoritair leiderschap (stijl 9.1 in het Leadership Grid model)  
De manager / leider legt in zijn gedrag en werkwijze een sterke nadruk op het behalen 
van prestaties. De focus ligt op het inrichten van efficiënte en effectieve processen en 
procedures, het toepassen van de Deming circle van plan-do-check-act, de medewerkers 
op basis van taak- en resultaatopdrachten aan te sturen. De medewerkers hebben geen 
invloed op de te nemen beslissingen of de (in)richting van de organisatie. 
 
Country Club Leiderschap (stijl 1.9 in het Leadership Grid model)  
Het doel van de manager / leider is het realiseren van een organisatiecultuur waarin 
optimale zorg en aandacht is voor de medewerkers. Deze stijl past veel HRM 
instrumenten toe en wordt gekenmerkt door een zachte hand. Het is een mensgerichte 
stijl die zijn oorsprong vindt in de human relations school. 
 
Status quo leiderschap (stijl 5.5 in het Leadership Grid model)  
De manager / leider tracht een evenwicht aan te brengen tussen de zorg voor een 
optimale productie en de belangen / zorg voor de medewerkers. Om dit evenwicht te 
bereiken dienen er compromissen gesloten te worden zodat beide dimensies op een 
evenwichtige manier worden gerealiseerd. 
 
Team Leiderschap (stijl 9.9. in het Leadership Grid model)  
De manager / leider die deze stijl hanteert, stuurt op het realiseren van een optimaal 
resultaat op beide dimensies. De belangen / behoeften van de medewerkers en een 
optimale productie gaan hand in hand. Dit wordt bereikt door toepassing van 
uiteenlopende HRM instrumenten, het betrekken van alle geledingen binnen de 
organisatie bij de besluitvorming, heldere communicatie en SMART doelen te stellen. Het 
is de meest efficiënte stijl. Volgens Blake en Mouton zou iedere leider zich moeten 
ontwikkelen naar deze leiderschapsstijl waarvoor ze een zes-fasen stappenplan hebben 
ontwikkeld.25 
 
Blake en Mouton zijn van oordeel dat motiverende behoeften ervoor zorgen dat een 
manager / leider zich verwijdert van, of aangetrokken wordt door, een van de vijf zuivere 
leiderschapsstijlen. Tevens merken zij op dat de Managerial Grid in essentie nog een 
                                                     
25 Het betreft de volgende zes fasen: 1) laboratorium-seminarie training, 2) teamontwikkeling, 3) intergroepsontwikkeling, 4) 
organisatiedoelen, 5) bereiken van doelen en 6) stabilisatie. Zie Blake & Mouton, p. 35-37. 
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derde dimensie in zich heeft, namelijk „ dikte‟. Hieronder verstaan zij de mate van 
vasthoudendheid van een manager / leider aan een bepaalde stijl of in andere woorden: 
welke problemen doen zich voor wanneer een manager / leider zijn stijl aanpast? 
3.4.3. Likert 
Door Rensis Likert zijn de drie leiderschapsstijlen van Kurt Lewin verder uitgewerkt in 
vier organisatievormen.26 Het gaat om de volgende vier vormen: 
 
Uitbuitend autoritair 
Bij deze organisatievorm vindt sturing door de manager / leider top down plaats en 
hebben de medewerkers geen enkele vorm van participatie in de besluitvorming. Op 
basis van angst, dwang en intimidatie worden de medewerkers gestuurd en 
aangesproken over hun functioneren.  
 
Welwillend autoritair 
Door de manager / leider worden naast straffen ook beloningen ingezet bij het aansturen 
van de medewerkers. Tussen de werkvloer en het management bestaat een strikte 
hiërarchische scheiding. De wijze van communiceren van de werkvloer naar het 
management kenmerkt zich door „sociaal wenselijke‟ communicatie.  
Het management heeft het primaat bij het nemen van beslissingen die betrekking 
hebben op het gehele functioneren van de organisatie. De medewerker en 
managementechelons onder die van de directie hebben bij onbelangrijke 
organisatieaspecten een beperkte mate van participatie.  
 
Consultatief 
De communicatie tussen management / leider kenmerkt zich door 
tweerichtingenverkeer; de communicatie verloopt zowel topdown als bottom-up. Met dien 
verstande dat de belangrijke beslissingen door de top worden genomen, en de 
medewerker een beperkte mate van participatie heeft. 
 
Participatief 
Het management / de leider formuleert doelen die voor de medewerker uitdagend zijn. 
Het management / de leiding werkt samen met de medewerker. Het samenwerken is te 
kenschetsen als het leggen van een verbinding tussen de top en de werkvloer. 
Afhankelijk van de mate van betrokkenheid vindt participatie plaats op een vijftal treden, 
ofwel de participatiepiramide. In figuur 7 wordt de participatiepiramide weergegeven. 
                                                     
26 Zie Lattman 1981, p.19 en Kennedy, 1991, p. 85 – 86. 
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Figuur 7: De participatieladder / participatiepiramide. 
 
De wijze van communicatie tussen het management vindt zowel horizontaal (tussen 
medewerkers) als verticaal (tussen management en medewerker) plaats. Het probeert de 
medewerkers in te delen in groepen die beslissingen kunnen nemen. Het management / 
de leider formuleert uitdagende doelstellingen en werkt nauw samen met het personeel 
om tot hoge prestaties te komen.  
3.4.4. Vroom en Yetton 
Door Vroom en Yetton is onderzocht op welke wijze een leider / manager het beste een 
beslissing kan nemen. De achterliggende gedachte bij het onderzoek was onder andere 
dat de effectiviteit van een leider / manager voor een groot deel bepaald wordt door de 
wijze waarop een beslissing wordt genomen. Een leider / manager kan op drie 
verschillende manieren een besluit nemen: autocratisch, consultatief of groepsgebaseerd. 
Door Vroom en Yetton werden de volgende vijf beslissingsprocedures gedefinieerd:27 
1. Een leider / manager neemt alleen de beslissing. 
2. Een leider / manager ontvangt informatie van de volgers en beslist alleen. 
3. Een leider / manager deelt het probleem per volger afzonderlijk, luistert naar hun 
opmerkingen en beslist alleen. 
4. De leider / manager deelt het probleem met de volgers als groep, luistert naar hun 
opmerkingen en beslist alleen. 
5. De leider / manager deelt het probleem met de groep aan volgers en vervolgens 
zoeken zij naar een oplossing die door de leider / manager wordt geaccepteerd. 
 
Door Vroom en Yetton is een beslissingsmodel opgesteld waarin wordt aangegeven welke 
van de voornoemde vijf stijlen het beste past om draagvlak te krijgen bij de 
medewerkers en de belangrijkheid van een te nemen beslissing.28   
                                                     
27 Zie Vroom, p. 67. 
28 Zie Vroom, p. 70. 
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3.4.5. Quinn 
Het waren Quinn en Rohbaugh die het „concurrerende waarden raamwerk‟ hebben 
ontwikkeld. Dit raamwerk is een theorie die aanvankelijk is ontwikkeld vanuit onderzoek 
dat was verricht naar de belangrijkste indicatoren van efficiënte organisaties. Op basis 
van statische analyses van indicatoren voor doeltreffendheid ontdekten zij twee 
belangrijke dimensies die ten grondslag liggen aan de mate van doeltreffendheid van een 
organisatie. De eerste dimensie betreft de organisatorische focus waarbij de interne 
nadruk komt te liggen op het welbevinden en de ontwikkeling van de medewerkers. De 
tweede dimensie onderscheidt de organisatorische voorkeur voor structuur en 
vertegenwoordigt het contrast tussen „stabiliteit en controle‟ en „flexibiliteit en 
verandering‟. Het raamwerk is door beiden gebruikt om de literatuur over leiderschap te 
ordenen. Zo vertegenwoordigt ieder kwadrant in het raamwerk een bedrijfscultuur en 
één van de belangrijke modellen van organisatie en managementtheorie. De vier 
dimensies van bedrijfscultuur zijn: mensgericht, innovatie gericht, resultaatgericht en 
beheersgericht. Het model van Quinn laat zien dat een manager / leider meer dan één 
stijl (rol) kan vervullen.29 
3.4.6. Douglas McGregor 
Douglas McGregor was van oordeel dat er twee tegenover elkaar staande 
leiderschapsstijlen aanwezig waren: theorie X en theorie Y.30 Theorie X en Y gaat uit van 
de volgende veronderstellingen: 
 
Theorie X 
In deze theorie wordt uitgegaan van de vooronderstelling dat mensen lui zijn en niet 
geïnteresseerd zijn om te werken. In wezen, zo is de veronderstelling, is de mens 
onvolwassen en kan zij geen verantwoordelijkheden aan. Voor de leider / het 
management betekent dit dat de organisatiedoelen slechts kunnen worden bereikt door 
de medewerker continue strak aan te sturen door deze te controleren op zijn gedrag, zijn 
performance en output. Deze vorm van leiderschap wordt aangeduid als autoritair 
leiderschap. 
 
Theorie Y 
Deze theorie wordt aangeduid als coöperatief leiderschap en gaat er van uit dat de mens 
veel interesse heeft om te werken. Voor mensen is werk net zo vanzelfsprekend als het 
nemen van rust. De mens neemt en kent zijn verantwoordelijkheden. Het organisatiedoel 
wordt bereikt door de medewerker te motiveren, hun creativiteit aan te spreken en 
                                                     
29 Zie Quinn, 2002, p. 1 -37. 
30 Zie de Man, 2002, p. 102 - 103 en Keuning en Eppink, 2004, 397 - 398 
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arbeidsvoorwaarden te creëren die vorm en inhoud geeft aan het zelfstandig functioneren 
van hen. De veelheid aan HRM tools wordt in de volle breedte en diepte door de leider / 
het management ingezet. Dit impliceert dat de kennis en kunde van de medewerker 
worden aangesproken en ingezet. 
3.4.7. Tannenbaum en Schmidt  
Volgens Tannenbaum en Schmidt31 bevinden zich tussen de uitersten van theorie X en Y 
vele andere leiderschapsstijlen. In figuur 8 worden de tussenvormen tussen X en Y 
aangegeven. De figuur geeft de relatie aan tussen het niveau van vrijheid die de leider / 
manager aan zijn team geeft en het autoriteitsniveau dat door hem wordt gehanteerd; 
als voorbeeld: wanneer de vrijheid van het team stijgt, neemt de autoriteit van leider / 
manager af. De autocratische leider neemt veel besluiten zonder enige vorm van 
participatie van de medewerkers. De democratische leider daarentegen zal veel 
besluitvorming neerleggen bij zijn ondergeschikten. 
 
 
 
 
 
 
Figuur 8: Continuüm van Tannenbaum en Schmidt. 
 
Bij de keuze die een leider / manager maakt voor een bepaalde leiderschapsstijl is het 
raadzaam dat hij rekening houdt met drie krachtenvelden. Het zijn de krachten in de 
manager, de krachten in de ondergeschikte en de krachten in de situatie. Onder de 
„krachten van de manager‟ wordt verstaan het geloof in de participatie van het teamlid 
en het vertrouwen in de kennis en de kunde van de leden. Onder „krachten in de 
ondergeschikte‟ wordt bedoeld dat de medewerkers onafhankelijk en bekwaam zijn en 
zich identificeren met de doelen van de organisatie. De krachten van de situatie worden 
bepaald door de vereiste kennis van het team, de organisatorische waarden en tradities 
van het team en tot slot op welke wijze het team werkt.  
                                                     
31 Zie Quinn, Faerman, Thompson, McGrath en St. Clair, 2008, p. 98. 
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3.4.8. Overige leiderschapstheorieën 
Tot slot wil ik een indruk geven van andere bestaande leiderschapstheorieën, welke ik 
niet zal bespreken. Andere leiderschapstheorieën zijn onder andere: 
 Path-Goal Theorie 
 LMX theorie 
 Indeling op basis van de mate van zeggenschap 
 Indeling productgericht versus persoonsgericht 
 Indeling directie versus participatief 
 Indeling structuur van activiteiten versus concentratie van autoriteit 
 Multiple Linkage Model 
 Mintzberg managementrollen 
 Fiedler 
3.5. Conclusie 
In de literatuur zijn veel verschillende leiderschapsstijlen beschreven, met op onderdelen 
overlappen en met de bijbehorende nuances. Om mijn verkennende onderzoek meer 
focus te geven kies ik voor het situationele leiderschap van de schrijvers Leliveld en Vink, 
mede gelet op het feit dat ik voornoemde schrijvers als basis heb gekozen voor mijn 
scriptie. 
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4. Leiderschapscompetenties 
4.1. Inleiding 
Naast de stijl van leiderschap zijn competenties eveneens van belang. In de eerste 
paragraaf wordt gekeken naar bestaande onderzoeken in relatie tot competenties van de 
teammanager. In de paragraaf die daarop volgt wordt een definitie van competenties 
gegeven. Daarnaast wordt een model gezocht als basis om met competenties te kunnen 
werken. Na de definitie van competenties komt de taak van de leidinggevende per fase in 
relatie tot de invoering van een zelfsturend team uitgebreid aan de orde, waarbij Leliveld 
en Vink wederom een prominente rol zullen spelen. Op basis van de taken per fase wordt 
een vertaling naar de TMA methode gemaakt, die uitgaat van resultaatgebieden en 
bijbehorende competenties waardoor voor de interviews competenties per fase worden 
beschreven. Vervolgens wordt naar de leiderschapsstijl van Leliveld en Vink gekeken, 
waarvoor zij een voorkeur hebben. Het hoofdstuk wordt met een conclusie afgesloten. 
4.2. Onderzoeken naar zelfsturende teams 
In het verleden zijn diverse onderzoeken naar zelfsturende teams uitgevoerd. Zo is 
onderzoek gedaan naar „Leidinggeven aan zelfsturende teams‟, in het proefschrift van 
Janka Stoker. In het proefschrift wordt een aantal misvattingen en mythen over teams, 
zelfsturing en coaching ontmaskerd. Haar proefschrift laat zien dat het effectief is om bij 
zelfsturende teams een mix van leiderschapsstijlen te hanteren.32 
 
Door Haak33 en De Leede34 zijn kwalitatieve onderzoeken uitgevoerd naar het 
functioneren van zelfsturende teams. In deze onderzoeken zijn verbeteringen 
voorgesteld voor het concept zelfsturend team.  
 
Gersick heeft een veldstudie verricht van 8 tijdelijke „teams-aan-het-werk‟. De analyse 
van de teams maakte duidelijk dat er een zeer gelijklopende timing was waarin de teams 
hun werk opzetten, aanhielden en veranderden. Gersicks studie toonde aan dat binnen 
het lineaire model van teamontwikkeling er sprake is van twee fasen, die worden 
gescheiden door een transitiemoment, waarbij de individuele teamleden fundamentele 
keuzes maken.35 
 
                                                     
32 Zie Stoker, 1999. 
33 Zie Haak, 1994.  
34 Zie de Leede, 1997. 
35 Zie: http://www.midwestacademy.org/Proceedings/2005/paper/Jayne_ob113.doc 
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Nelson onderzocht bij 20 teams de gemeenschappelijke kenmerken die in interactie met 
elkaar het succes bepalen. Het betreft de volgende gemeenschappelijke kenmerken: 
leiderschap, cultuur, ondersteuning vanuit de organisatie, patiëntgerichtheid, 
medewerkergerichtheid, onderlinge afhankelijkheid van de teamleden, informatie en 
informatietechnologie, procesverbetering en prestatiemanagement.36 
 
Katzenbach en Smith hebben een onderzoek verricht naar teamprestaties.37  Dit 
onderzoek heeft geleid tot enkele conclusies over succesvolle teams, waarbij de rol van 
de teamleider niet aan de orde kwam.38   
 
Uit de bovenstaande literatuur blijkt dat veel onderzoek is gedaan naar zelfsturende 
teams. De onderzoeken lopen uiteen van onderzoek naar leiderschapsstijlen tot 
gemeenschappelijke kenmerken binnen het team. De centrale vraag in deze scriptie 
betreft: “Welke leiderschapscompetenties zijn nodig per onderscheiden fase in de 
ontwikkeling naar een zelfsturend team?”. Het unieke in de centrale vraag is de 
vraagstelling over de competenties die een teammanager moet hebben om een groep 
individuen in vier stappen te begeleiden tot uiteindelijk een zelfsturend team. Mijn 
conclusie is dat er nog geen onderzoek is verricht naar de specifieke competenties die 
een teammanager nodig heeft. 
4.3. Definitie van competenties 
Werken met competenties geschiedt al tientallen jaren. De fundamenten voor 
competentiemanagement zoals wij dat nu kennen, zijn in de jaren 70 en 80 gelegd.39 
Hamel en Prahalad hebben het competentie denken aan de strategische ontwikkeling van 
de organisatie gekoppeld.40 In de jaren daarna is binnen veel organisaties 
competentiemanagement als HR-instrument ingevoerd.41   
 
In de literatuur is geschreven over competentiemanagement als HR-instrument. Binnen 
organisaties zijn daar modellen en systemen voor ontwikkeld. Ik sluit aan bij reeds 
bestaande en standaard beschreven competenties uit het TMA model omdat het een 
systeem is dat bij veel en grote organisaties is toegepast.42 De TMA methode behoort toe 
aan het bedrijf EhrmVision. EhrmVision is een internationale netwerkorganisatie met een 
vaste kern van 13 mensen, die bestaan uit psychologen en bestuurskundigen. Naast de 
vaste mensen wordt met ongeveer 50 mensen gewerkt, die werkzaamheden voor 
                                                     
36 Zie Nelson e.a., 2002. 
37 Zie Katzenbach en Smith, 1997. 
38 Zie Walburg, 2003. 
39 Zie McLelland en Boyatzis, 1973. 
40 Zie Hamel en Prahalad, 1968. 
41 Zie Dijkstra, 2008. 
42 Zie IJzendoorn, Weert en Müller, 2009. 
 Pagina 40 van 109 
 
EhrmVision verrichten. De TMA methode is onder andere toegepast bij de gemeente 
Amsterdam, Balance, het Kadaster, de Universiteit Utrecht en Projactive.43 44 EhrmVision 
heeft 1000 personen in TMA methode gecertificeerd, die hun systeem op een adequate 
manier kunnen toepassen. 
 
De TMA methode maakt gebruik van veel voorkomende resultaatgebieden en 
competenties. Resultaatgebieden bestaan uit een groep taken die nauw met elkaar 
verbonden zijn om een bepaald resultaat te behalen. Competenties zijn de 
gedragsvaardigheden die iemand bezit. In hoeverre iemand ze vertoont en ontwikkelt, 
wordt beïnvloed door de omgeving en door het talent dat iemand bezit.45  
Op basis van de combinatie tussen resultaatgebieden en de competenties kunnen alle 
competentieprofielen worden beschreven.  De resultaatgebieden en de competenties zijn 
respectievelijk in bijlage 1 en 2 beschreven.   
4.4. Teammanager en competenties 
De leidinggevende heeft een belangrijke taak bij het invoeren van zelfsturende teams. In 
de literatuur is tevergeefs gezocht naar competenties voor een leidinggevende in relatie 
tot zelfsturende teams, al dan niet aan het fasenmodel gekoppeld. Door het ontbreken 
van bestaande overzichten was ik genoodzaakt zelf een competentieoverzicht samen te 
stellen. 
 
In bijlage 12 is een overzicht van drie groepen schrijvers gegeven. In het overzicht zijn 
de taken per fase weergegeven. Op basis van het overzicht wordt per fase competenties 
toebedeeld. Volgens figuur 9 levert dat schematisch het onderstaande beeld op. 
 
                                                     
43 Voor een beschrijving van praktijkcases zie IJzendoorn, Weert en Müller, p. 189 - 198.  
44 Op basis van een interview dat ik met de heer Müller heb gehouden blijken naast de genoemde bedrijven ook de Efteling, de 
K5 gemeenten, de gemeente Rotterdam, het Antonius ziekenhuis, Swiss air, Abvakabo en Amerpoort gebruik te maken van de 
TMA methode. EhrmVision heeft 350 klanten. 
45 Zie IJzerdoorn, Weert en Müller, 2009, p. 172. 
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Figuur 9: Schematische weergave taken 
 
 
Om het schematische beeld te realiseren moet tot de kern van de taak van de 
leidinggevende worden gekomen. De drie groepen schrijvers moeten worden samengevat 
in één overzicht per fase, zodat de competenties op de kern van de taak is gebaseerd. 
Het overzicht per fase waarin de kern is weergegeven, is in tabel 1 uitgewerkt. 
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 Geeft instructie.  
Hieronder valt ondermeer de uitleg waarom een zelfsturend team noodzakelijk is, 
het verschaffen van duidelijkheid over de taken die van de teamleden worden 
verwacht en het managen van de dagelijkse gang van zaken.  
 Geeft doelstellingen. 
 Bewaakt resultaten en koppelt die naar de teamleden terug. 
 Start het werkoverleg op. 
 Motiveert en enthousiasmeert teamleden. 
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 Stelt samen met de teamleden doelen vast. Duidelijk is wel dat de teamleider 
uiteindelijk de doelen vaststelt. Hij bewaakt de resultaten en koppelt die naar de 
teamleden terug. 
 Coacht.  
Medewerkers worden begeleid en gemotiveerd om meer de individuele kwaliteiten 
te benutten, gezamenlijk te analyseren en het probleem oplossend vermogen van 
het team te ontwikkelen. Ook het scheppen van randvoorwaarden, het stimuleren 
van gewenst gedrag, interventies op individueel niveau, het voeren van 
gesprekken en het enthousiasmeren van de (team)leden valt onder coaching. 
 Creëert teamidentiteit. 
 Ondersteunt bij het oplossen van interne conflicten. 
 Geeft instructie. 
Nog meer taken worden in deze fase van de teammanager naar het team 
overgedragen. Het managen van de dagelijkse gang van zaken. 
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 Coacht.  
Medewerkers worden begeleid en gemotiveerd om meer de individuele kwaliteiten 
te benutten, gezamenlijk te analyseren, het probleem oplossend vermogen van 
het team te ontwikkelen. Interventies door de teammanager geschiedt hierbij op 
teamniveau.  
Hierbij horen ook taken als het scheppen van randvoorwaarden, stimuleren van 
gewenst gedrag, het voeren van gesprekken en het enthousiasmeren van de 
(team)leden.  
 Stelt samen met de teamleden doelen vast. Duidelijk is wel dat de teamleider 
uiteindelijk de doelen vaststelt. Houdt de richting van team scherp (monitoren) 
en stuurt zo nodig bij. 
 Er wordt meer nadruk op het team gelegd. 
 Geeft instructie. 
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 Coacht.  
Medewerkers worden begeleid en gemotiveerd. Interventies door de 
teammanager geschiedt hierbij op teamniveau. 
 Richt zich op de omgeving. 
 Is een klankboard voor de (team)leden. Geeft advies en komt meer op afstand te 
staan.  
 
Let wel: leiding blijft noodzakelijk maar blijft in deze fase tot een minimum 
beperkt. 
  
Tabel 1: Overzicht taken van een teammanager per fase naar een zelfsturend team. 
 
Nu de taken van de teamleider per fase bekend zijn, kunnen resultaatgebieden en 
competenties aan de fasen worden gekoppeld. De resultaatgebieden en de competenties 
zijn respectievelijk in de bijlagen 1 en 2 weergegeven. Een resultaatgebied bestaat uit 
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een groep taken die nauw met elkaar verbonden zijn om een bepaald resultaat te 
bereiken. Op basis van de resultaatgebieden kunnen functies worden beschreven.46 
 
Uit het interview met de heer Muller van EhrmVision blijken drie tot vier 
resultaatgebieden in de praktijk werkbaar te zijn. Bij het bepalen van de 
resultaatgebieden is het van belang om bij de kern te komen. Gezien de vergelijking 
tussen de schrijvers komen mijns inziens de volgende resultaatgebieden in aanmerking: 
 bestuur en management 
 coaching en begeleiding 
 advisering 
 leidinggeven 
 plannen en organisatie  
De genoemde resultaatgebieden komen goed overeen met de taken zoals die in tabel 1 
zijn beschreven. De beschrijvingen van de resultaatgebieden zijn in bijlage 1 
weergegeven. 
 
Ondanks de aanwijzing van de heer Müller vind ik het verstandig om de 
resultaatgebieden advisering en plannen en organisatie in de beoordeling mee te nemen 
omdat beide resultaatgebieden taakgebieden bevatten die aansluiten bij de taken die de 
teammanager dient te vervullen. Hierbij denk ik met name aan het geven van adviezen 
in de vierde fase aan het zelfsturende team en de start van het werkoverleg in de eerste 
fase van het zelfsturende team. Het resultaatgebied bestuur en management is gericht 
op het optimaal besturen en managen van de organisatie of afdeling en is daarom een 
belangrijk taakgebied. Het resultaatgebied coaching en begeleiding omvat taken die 
gericht zijn op het coachen en begeleiden van mensen in het kader van hun persoonlijke 
ontwikkeling. Vanaf de tweede fase komt coaching nadrukkelijk aan de orde en is daarom 
een relevant resultaatgebied. Het laatste relevante resultaatgebied voor de teammanager 
betreft leidinggeven en start direct in de eerste fase van de ontwikkeling naar een 
zelfsturende team.  
 
In bijlage 13 worden per taak resultaten met de bijbehorende competenties beschreven. 
Nu een compleet beeld is gegeven van de taken per fase in relatie tot resultaatgebieden 
met de bijbehorende competenties, moeten per fase de dubbelen worden verwijderd, om 
geen vertroebeld beeld te krijgen. In bijlage 14 zijn de competenties per fase 
weergegeven. 
 
                                                     
46 Zie IJzerdoorn, Weert en Müller, 2009, p. 29. 
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De tabel geeft een groot aantal competenties per fase. Om te zien hoeveel competenties 
het betreft, zijn alle unieke competenties uit bijlage 14 samengevoegd tot tabel 2. Uit de 
tabel blijkt dat het gaat om 28 unieke competenties. Uit de literatuur en de praktijk blijkt 
dat dat aantal te veel is en daardoor niet werkbaar. De persoon die al deze 28 
competenties bezit is uniek en moet naar alle waarschijnlijkheid nog worden geboren. 
 
 
Competenties 
 
 
Fase 1 
 
Fase 2 
 
Fase 3 
 
Fase 4 
Aandacht voor detail X   X 
Besluitvaardigheid X X X  
Coachen  X X X 
Conflicthantering  X X  
Creativiteit    X 
Delegeren X X X  
Discipline X X X  
Flexibel gedrag X X X X 
Groepsgericht leidinggeven X X X  
Inlevingsvermogen  X X X 
Kwaliteitsgerichtheid X X X  
Leidinggeven X X   
Luisteren  X X X 
Managementidentificatie X X X  
Mondelinge vaardigheid X X X X 
Netwerken    X 
Ondernemerschap X X X  
Ontwikkelen van medewerkers  X X X 
Oordeelsvorming X X X X 
Optreden    X 
Organisatiesensitiviteit X X X  
Overtuigingskracht X X X  
Plannen en organiseren X X X  
Presenteren    X 
Probleemanalyse    X 
Resultaatgerichtheid X X X X 
Visie    X 
Voortgangscontrole X X X  
 
Tabel 2: Opsomming van competenties met een onderscheid naar fase 
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Om verder tot de kern te komen, worden de individuele competenties nader beschouwd 
omdat alle competenties standaard uit het resultaatgebied zijn overgenomen. Na analyse 
kunnen bepaalde competenties komen te vervallen. Na tabel 2 zullen de competenties 
met de bijbehorende argumentatie worden beschreven waarom mijns inziens die niet 
thuishoren bij de competenties van een teamleider. 
 
Competentie aandacht voor detail 
Deze competentie komt voor in de fase 1 en 4.  In fase 1 maakt deze competentie deel 
uit van de taak opstarten werkoverleg. Mijns inziens is dat niet van belang omdat voor de 
invoering van het werkoverleg consistent en effectief kunnen omgaan met detail 
informatie los staat van het invoeringsproces. In fase 4 maakt de competentie aandacht 
voor detail deel uit van het resultaatgebied advisering, die voortkomt uit de taak 
klankbord. De teamleider is in deze fase het niveau van details ontstegen en is daardoor 
geen competentie voor de teamleider. 
 
Competentie creativiteit 
De competentie creativiteit komt voor in fase 4 en maakt deel uit van het geven van 
adviezen. Deze competentie vind ik meer thuishoren bij de taak van teamleden. 
 
Competentie discipline 
Discipline als competentie komt voor in de fase 1, 2 en 3. Het team moet gaan 
functioneren binnen de doelstellingen van de organisatie, echter doelen kunnen zelf, 
binnen kaders worden bepaald, waardoor andere competenties prevaleren. 
 
Competentie kwaliteitsgerichtheid 
Deze competentie komt voor in de fase 1, 2 en 3. De teammanager zit veel meer op het 
proces, terwijl de teamleden verantwoordelijk zijn voor de inhoud, waardoor de 
competentie kwaliteitsgerichtheid meer thuishoort bij de teamleden. 
 
Competentie leidinggeven 
Leidinggeven als competentie komt voor in de fase 1 en 2. In de uitleg van de 
competentie wordt met name over resultaatgerichtheid gesproken, daardoor geef ik de 
voorkeur aan de competentie resultaatgerichtheid. 
 
Competentie ondernemerschap 
Ondernemerschap als competentie komt voor in de fase 1, 2 en 3. Zelfsturende teams 
zijn er met name voor uitvoerende taken waardoor de competentie ondernemerschap 
niet noodzakelijk is voor de teamleider. 
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Competentie optreden 
De competentie optreden komt voor in de fase 4. Deze competentie ligt mijns inziens te 
veel tegen de klantrelatie (accountmanager) aan, die niet bij de teammanager thuishoort 
maar bij de teamleden; zij moeten zorgen dat de relatie met de klant goed blijft. 
 
Competentie presenteren 
Presenteren als competentie komt voor in de fase 4 en behoort meer bij de teamleden 
dan bij de teammanager. 
 
Competentie probleemanalyse 
Probleemanalyse als competentie komt voor in de fase 4 en behoort meer bij de 
teamleden dan bij de teammanager. 
 
Competentie visie  
De competentie visie komt voor in de fase 4 en is niet relevant omdat de visie door de 
directie is vastgesteld, die slechts door de manager moet worden geïmplementeerd.  
 
Op basis van de competenties die niet in aanmerking komen als competenties voor een 
teamleider ontstaat tabel 3 waar de interviews op worden gebaseerd. Uit de interviews 
moet blijken wat de meest succesvolle set aan competenties voor een teamleider moet 
zijn.  
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Competenties 
 
 
Fase 1 
 
Fase 2 
 
Fase 3 
 
Fase 4 
Besluitvaardigheid X X X  
Coachen  X X X 
Conflicthantering  X X  
Delegeren X X X  
Flexibel gedrag X X X X 
Groepsgericht leidinggeven X X X  
Inlevingsvermogen  X X X 
Luisteren  X X X 
Managementidentificatie X X X  
Mondelinge vaardigheid X X X X 
Netwerken    X 
Ontwikkelen van medewerkers  X X X 
Oordeelsvorming X X X X 
Organisatiesensitiviteit X X X  
Overtuigingskracht X X X  
Plannen en organiseren X X X  
Resultaatgerichtheid X X X X 
Voortgangscontrole X X X  
 
Tabel 3: Competenties per fase waarop de interviews worden gebaseerd 
4.5. Leidinggevende en leiderschapsstijlen 
Leliveld en Vink nemen Hersey en Blanchard als uitgangspunt. Hun model gaat uit van 
situationeel leiderschap en past bij het ontwikkelen van een zelfsturend team omdat het 
team vier fasen doorloopt. Een nadere beschouwing van Hersey en Blanchard heb ik al in 
paragraaf 3.4.1. uitgewerkt. Hersey en Blanchard zijn de mening toegedaan dat voor 
managers geen beste leiderschapstijl bestaat. Wel is er voor de manager een beste 
houding of gedrag.  
 
Situationeel leiderschap is naar mijn mening zeker van belang voor de teammanager als 
hij de individuele teamleden ontwikkelt naar de fase van zelfsturend team. In het 
situationele leiderschap komt naar mijn mening te veel de nadruk op het individu te 
liggen en niet op de groep en het team als geheel. Gezien het feit dat ik in mijn scriptie 
de competenties laat prevaleren, laat ik de leiderschapsstijlen verder buiten 
beschouwing.    
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4.6. Conclusies 
De competenties in relatie met de taken van de teammanager zijn het cruciale 
uitgangspunt in deze scriptie. Hier is dan ook op gefocust om de scriptie leesbaar en 
toegankelijk te houden.  
 
In dit hoofdstuk is met een definitie van competenties gestart. Ik gebruik hier bewust het 
woord “een” omdat meerdere definities beschikbaar zijn. In deze scriptie is aangesloten 
bij het TMA model dat bij meerdere grotere instanties wordt gehanteerd. Op basis van 
het TMA model is gewerkt met de bestaande 23 resultaatgebieden en 50 beschikbare 
competenties om te komen tot competenties per fase voor de teammanager.  
 
Voorafgaand aan de toepassing van de resultaatgebieden en de competenties is een 
analyse gemaakt van de taken die een teammanager heeft. Deze analyse is gebaseerd 
op drie groepen schrijvers per fase. De belangrijkste taken zijn daarbij naar voren 
gekomen. Op basis van de taken is gekeken naar de resultaatgebieden bestuur en 
management, coaching en begeleiding, leidinggeven, advisering en planningen en 
organisatie. Door te kijken naar de resultaatgebieden en de taken ben ik uiteindelijk 
gekomen tot 18 competenties die noodzakelijk zijn voor een teammanager om een 
zelfsturend team in te voeren. De 18 competenties zijn besluitvaardigheid, coachen, 
conflicthantering, delegeren, flexibel gedrag, groepsgericht leidinggeven , 
inlevingsvermogen, luisteren, management identificatie, mondelinge vaardigheid, 
netwerken, ontwikkelen van medewerkers, oordeelsvorming, organisatiesensitiviteit, 
overtuigingskracht, plannen en organiseren, resultaatgerichtheid en voortgangscontrole. 
In het te houden onderzoek zullen de competenties middels de interviews worden 
getoetst.   
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5. De basisgegevens van de onderzochte organisaties 
5.1. Inleiding  
Over leiderschapscompetenties in relatie tot zelfsturende teams is nauwelijks onderzoek 
gedaan. Gezien mijn interesse heb ik gemeend daar een verkennend exploratief 
onderzoek naar te doen. Een exploratief onderzoek is te karakteriseren als een 
tussenvorm tussen een beschrijvend- en een toetsingsonderzoek. Exploratief onderzoek 
levert een bijdrage aan de ontwikkeling van een theorie en / of scherpe(re) formulering 
van hypothesen. Via exploratief onderzoek wordt er een antwoord gezocht op open 
verschil- en / of samenhangvragen. Het kwalitatieve onderzoek houdt in dat de 
bevindingen in woorden gepresenteerd worden, zonder gebruik te maken van statistische 
vergelijkingen. Onderzoek zal verricht worden aan de hand van gestructureerde half-
open diepte-interviews.47 
 
Het onderzoek richt zich op twee sectoren zodat een vergelijking binnen en tussen de 
sectoren mogelijk is. Binnen een sector worden drie instanties of organisatieonderdelen 
onderzocht. Het onderzoek wordt met behulp van ongeveer vijf interviews per organisatie 
uitgevoerd. De eerste sector omvat de belastingdienst en de tweede betreft de 
gezondheidszorg. Binnen de belastingdienst
48
 zijn de kantoren Roosendaal, Goes en de 
Douane onderzocht. In de gezondheidszorg zijn de stichting Arduin, het Orbis medisch 
centrum en stichting Estinea onderzocht. Een overzicht van de lijst met geïnterviewden 
treft u in de bijlage 8 aan. 
 
Als interviewer heb ik gebruikgemaakt van globaal gestandaardiseerde half / open 
vragen, zodat in het interview ruimte bleef bestaan om hun eigen antwoorden te 
formuleren. Bovendien gaf mij dat de ruimte om door te vragen afhankelijk van de 
gegeven antwoorden.  
5.2. Belastingdienst 
5.2.1. Douane 
Bij de Douaneis in 2003 gestart met de invoering van zelfsturende teams. Een 
startnotitie voor de invoering van zelfsturende teams waaruit bijvoorbeeld de 
competenties van de teamleider zijn beschreven, is niet gemaakt. Een einddatum waarop 
de invoering was gerealiseerd, is volgens de teamleider niet te geven omdat de invoering 
                                                     
47 Zie Baarda en Goede, 2006, p. 103. 
48 www.belastingdienst.nl  
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een organisch proces is. De geïnterviewden gelooft in eigen verantwoordelijkheid van de 
leden van het team. De invoering wordt als een succes ervaren doordat het team 
resultaten met elkaar neerzet, waarbij ze binnen kaders verantwoordelijkheid voelen en 
die ook met elkaar willen dragen. 
5.2.2. Kantoor Roosendaal 
Uit het interview met de teamleider blijkt dat zelfsturende teams per 2004 zijn 
ingevoerd. Een gezamenlijke start is in de vorm van een gezamenlijke bijeenkomst 
gehouden, waarbij het nut en de noodzaak van zelfsturende teams aan de orde is 
geweest. De individuen van toekomstige zelfsturende teams moesten zelf de invoering 
ter hand nemen om te komen tot een zelfsturend team. Bij de invoering is geen aandacht 
besteed aan de competenties die een teamleider nodig heeft om tot een succesvolle 
invoering van een zelfsturend team te komen. De leidinggevende van het zelfsturende 
team heet binnen de belastingdienst teamleider. Er is geen officieel moment van 
afronding geweest omdat met het wisselen van sleutelpersonen het thema zelfsturing uit 
de gratie is geraakt. Over de invoering is de teamleider op onderdelen positief, zo 
hebben de leden van het zelfsturende team meer verantwoordelijkheid gekregen om 
taken te realiseren die voorheen door een leidinggevende werden gedaan. 
5.2.3. Kantoor Goes 
De teamleider is medio 2003 gestart met de invoering van zelfsturende teams. De idee 
van invoering is tot stand gekomen met de komst van een nieuwe directeur-generaal. 
Voorafgaand aan de invoering van zelfsturende teams is niet gekeken aan welke 
competenties een teamleider moest voldoen. Teamleiders zijn hierop dus ook niet getest 
en geselecteerd. De invoering van de zelfsturende teams is een wisselend succes. De 
succesfactor is afhankelijk of met professionals wordt gewerkt. Uit het gesprek met de 
teamleider komt naar voren dat coachen en delegeren belangrijke competenties zijn, 
waarbij inlevingsvermogen zeker niet uit het oog mag worden verloren. 
5.3. Gezondheidszorg 
5.3.1. Stichting Arduin 
De stichting Arduin is per 1 januari 1996 opgericht en bestaat uit 175 woningen en 54 
bedrijven. Arduin staat ten dienste van 680 in- en externe cliënten en doet dat met 1180 
medewerkers.  De stichting heeft als missie “Mensen met een verstandelijke beperking 
zijn volwaardige burgers en participeren in de samenleving, worden als zodanig 
gerespecteerd en kunnen gebruikmaken van bestaande maatschappelijke faciliteiten. 
 Pagina 51 van 109 
 
Mensen met een verstandelijke beperking die aangeven daaraan behoefte te hebben, 
worden aanvullende woon- en werk-/dagbestedingsmogelijkheden geboden vanuit de 
opvatting: gewoon wat kan, speciaal wat moet”.49  
 
Uit het interview met de lijnmanager, leidinggevende van het zelfsturend team, blijkt dat 
goed is nagedacht over de invoering van zelfsturende teams binnen de stichting. De 
invoering van zelfsturende teams ruim 15 jaar geleden, moest een organisch proces 
worden, waardoor geen startnotitie werd opgesteld. Bij aanvang van het traject zijn 
daarom voor de lijnmanager geen competenties geformuleerd. Van een afronding van 
zelfsturende teams kan niet worden gesproken omdat met de wisseling van een teamlid 
het team kan terugvallen in één of twee fasen. Ook wordt periodiek met betrokkenen de 
dialoog aangegaan om verbeteringen aan te brengen. Een zeer belangrijk aspect is de 
cliëntvraag, deze wordt bij de intake van de cliënt geformuleerd en is voor het 
zelfsturend team één van de belangrijkste kaders. 
5.3.2. Orbis medisch centrum 
Het Orbis medisch centrum is gevestigd in Sittard. Het medisch centrum bestaat uit 425 
ziekenhuisbedden, waarvan 90 bedden dagverpleging in het ziekenhuis, 56 bedden in 
Orbis Geestelijke gezondheidszorg en 90 bedden in Orbis Revalidatie. Het 
verzorgingsgebied omvat de gemeenten Sittard-Geleen, Stein, Beek, Schinnen en Echt-
Susteren. Alle gemeenten bij elkaar vertegenwoordigen ongeveer 200.000 inwoners.50 
 
De invoering van zelfsturende teams werd uit noodzaak geboren omdat efficiënter moest 
worden gewerkt en de verantwoordelijkheid lager in de organisatie moest komen te 
liggen. Bij de invoering van zelfsturende teams in 2007 is geen aandacht besteed aan de 
competenties van de leidinggevende. De leidinggevende wordt in deze unitmanager 
genoemd. Wel zijn bij de invoering cursussen aangeboden op het gebied van 
conflicthantering en het elkaar geven van feedback. De invoering van het zelfsturend 
team is een succes maar kent wel aandachtspunten, zoals het blijven aanspreken op 
gedrag van teamleden onderling en het vermijdbare gedrag van leden uit het 
zelfsturende team omdat zij bepaalde taken niet graag verrichten.  
5.3.3. Stichting Estinea 
Estinea, “de zorg...voor elkaar”, dat is de tekst die prominent op haar website staat. Zij 
willen mensen met een verstandelijke beperking tot hun recht laten komen. Dat is de 
opdracht die Estinea zichzelf heeft gesteld. Het werkgebied van Estinea is de Achterhoek 
                                                     
49 www.arduin.nl  
50 www.orbisconcern.nl  
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en Twente. Cliënten kunnen door de inspanningen van Estinea, ondanks de beperkingen, 
toch zoveel mogelijk hun eigen keuzes maken en hun leven zo zelfstandig mogelijk 
inrichten. Dat geldt voor cliënten met een lichte beperking net zo goed als voor mensen 
die weinig zelf kunnen en continu zorg nodig hebben. 
Op dit moment vormt Estinea een organisatie met 900 zorgovereenkomsten, ruim 700 
medewerkers en 235 vrijwilligers. Bij Estinea draait het om mensen. Om cliënten 
natuurlijk, maar ook om medewerkers en vervolgens om de lokale gemeenschap, waar 
ze deel van uitmaken. Zorgen doen we voor elkaar.51 
 
Bij de invoering in 1998 van zelfsturende teams was de visie van Estinea een belangrijk 
kader. De organisatie heeft in één keer de ommezwaai gemaakt van de oude naar de 
nieuwe organisatiestructuur met zelfsturende teams, zonder voorafgaand met pilots te 
draaien, waarmee direct een point of no return werd gecreëerd. Een leidinggevende 
respondent zegt dat Estinea een lerende organisatie wil zijn. Daarmee zijn het 
management en de medewerkers al werkende aan de slag gegaan, competenties voor de 
leidinggevende waren niet geformuleerd. De leidinggevende van het zelfsturend team 
wordt regiomanager genoemd. 
Estinea bezigt de gedachte dat een zelfsturend team nooit klaar is. Als het zelfsturend 
team fase 4 heeft bereikt, moeten zaken worden onderhouden. Vragen die daarbij aan de 
orde komen zijn: hoe stemmen we af?; wat is de taak van de regiomanager?; hoe stelt 
de regiomanager zich op naar het individu? en hoe stelt de regiomanager zich op naar 
het team?. Het houden van intervisie is daarbij een bruikbaar instrument. Binnen Estinea 
hebben ze geleerd om niet te statisch met het proces van invoering van zelfsturende 
teams om te gaan. 
5.4. Conclusie 
Alle zelfsturende teams vallen binnen de definitie zoals ik die in hoofdstuk 2 heb 
omschreven. Voor mijn verkennende exploratieve onderzoek zijn in totaliteit zes 
organisaties onderzocht binnen twee sectoren. Binnen deze twee sectoren zijn 29 
interviews gehouden, waarvan 6 met teammanagers en 23 met teamleden.   
 
Wat opvalt is dat binnen geen enkele organisatie voorafgaand op de invoering van 
zelfsturende teams een plan van aanpak is gemaakt, waarin de 8 punten uit paragraaf 
2.5.2. zijn beschreven. Competenties, voor de leidinggevende, zie aanbeveling 2 uit de 
genoemde paragraaf, ontbreken dan ook in alle gevallen. 
                                                     
51 www.estinea.nl  
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Een tweede punt dat opvalt, is de wijze waarop is omgaan met zelfsturende teams, 
namelijk de benadering als een dynamisch proces waarbij een zelfsturend team zich altijd 
blijft ontwikkelen.  
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6. Onderzoeksresultaten 
6.1. Inleiding 
In dit hoofdstuk treft u op basis van de gehouden interviews de resultaten en de 
conclusies aan. Als eerste wordt gekeken naar de belastingdienst. De paragraaf die daar 
op volgt omvat de resultaten en conclusies binnen de gezondheidszorg. In paragraaf 7.4 
worden conclusies tussen de belastingdienst en de gezondheidszorg vergeleken. Dit 
hoofdstuk wordt afgesloten met reflecties en aanbevelingen. 
6.2. Belastingdienst 
Binnen de belastingdienst zijn 15 personen geïnterviewd, waarvan 3 teamleiders. Per 
fase wordt een beschrijving gegeven van de competenties die een leidinggevende nodig 
heeft. Daar waar overeenstemming is, wordt niet nader op de competenties ingegaan. 
Verschillen tussen geïnterviewden en de ten opzichte van mijn eerder genoemde tabel 3 
worden door mij beschreven.  
 
Door veel geïnterviewden wordt aangegeven dat het kunnen loslaten door de teamleider 
een belangrijk aspect is voor de invoering van een zelfsturend team. Delegeren is 
daarmee samen met coachen een veelgehoorde onderstreepte competentie. De 
teamleider werd vergeleken met een voetbalcoach, je ziet ze in het veld spelen, maar je 
kunt niet ingrijpen, de teamleider moet loslaten als de medewerkers met hun werk bezig 
zijn. Een punt wat verder nog wordt genoemd, is het niveau van de medewerker, waarbij 
wordt aangegeven hoe hoger het niveau, des te gemakkelijker de invoering van een 
zelfsturend team is.  
 
De geïnterviewden hadden geen aanvullingen op de aan hen voorgelegde competenties. 
Zij gaven aan dat ik volledig was in het voorleggen van competenties in het interview. 
 
Fase 1 bundeling van individuen 
 
De competentie coachen werd door mij niet als een competentie voor fase 1 beoordeeld. 
De geïnterviewden gaven aan dat de teamleider direct start met het herkennen en 
erkennen van de kwaliteiten die de individuen hebben. Ook het verschil per individu en 
het sparren met de individuen vraagt direct aandacht, aldus de geïnterviewden. De 
faciliterende rol is daarbij de belangrijkste taak van de teamleider. 
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Het kunnen omgaan met conflicten is eveneens een competentie die als belangrijk wordt 
ervaren. Ego‟s kunnen gaan botsen vanaf het moment dat ze bij elkaar worden gezet. De 
teamleider moet daar direct op kunnen inspelen zodat (potentiële) conflicten niet gaan 
escaleren maar worden opgelost. 
 
De competentie inlevingsvermogen, is in tegenstelling tot mijn beoordeling, vanaf het 
begin cruciaal omdat in deze fase direct met mensen wordt gewerkt. Begrip tonen en 
bewust zijn hoe medewerkers zich voelen worden daarbij genoemd. 
 
Luisteren als competentie wordt door de geïnterviewden als evident ervaren. Deze 
competentie wordt als basis ervaren voor de andere competenties. Als een teamleider 
geen verbale en non-verbale boodschappen kan oppakken, mist hij signalen waardoor hij 
niet de juiste informatie krijgt. 
 
Managementidentificatie is een competentie waar verschillend over wordt gedacht. Een 
deel van de geïnterviewden benoemd de competentie niet, maar het overgrote deel ziet 
de kaders en de visie als een belangrijk hulpmiddel om te kunnen functioneren. De 
teamleider deelt daarbij de relevante argumenten waarom een kader belangrijk is en 
geeft daar waar nodig uitleg. 
 
Het ontwikkelen van medewerkers had ik niet op basis van de beschreven taken als 
competentie in fase 1 benoemd. De geïnterviewden gaven aan dat het ontwikkelen van 
medewerkers een continue proces is, dat direct bij fase 1 start. Het ontwikkelen 
geschiedt zowel op kennis als op vaardigheden waarbij de teamleider rekening houd met 
de sterke en de zwakke punten van de medewerkers. Voor het ontwikkelen van 
medewerkers worden instrumenten als voortgangsgesprekken, coaching en 
functioneringsgesprekken genoemd. Een cursus die regelmatig wordt genoemd, is de 
cursus conflicthantering. 
 
De competentie plannen en organiseren wordt niet door de geïnterviewden genoemd. 
Deze competentie wordt door de geïnterviewden aan individuen toegedicht. 
 
Fase 2 de groep 
 
Over de competentie groepsgericht leidinggeven wordt verschillend gedacht. De 
geïnterviewden geven aan dat de teamleider zich moet richten tot de groep, zodat geen 
eilandjes kunnen ontstaan. Samenwerking is een belangrijk aspect, immers de individuen 
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moeten een team worden, zodat mijns inziens de teamleider over deze competentie moet 
beschikken. 
  
Managementidentificatie is een competentie waar verschillend over wordt gedacht. Een 
deel van de geïnterviewden benoemd de competentie niet, maar het overgrote deel ziet 
de kaders en de visie als een belangrijk hulpmiddel om te kunnen functioneren. De 
teamleider deelt daarbij de relevante argumenten waarom een kader belangrijk is en 
geeft daar waar nodig uitleg. 
 
De competentie plannen en organiseren wordt niet door de geïnterviewden als 
competentie voor de teamleider genoemd, maar wordt door de ondervraagde aan de 
leden van de groep toegedicht. 
 
Fase 3 het team 
 
Flexibel gedrag is volgens de geïnterviewden in deze fase geen belangrijke competentie 
voor de teamleider, in tegenstelling tot fase 1 en 2 waar de teamleider moet anticiperen 
op gebeurtenissen. In deze fase wordt meer samen, binnen de kaders en de visie, 
gedaan. 
 
Over de competentie groepsgericht leidinggeven wordt verschillend gedacht. De 
geïnterviewden geven aan dat de teamleider zich moet richten op de groep. In fase 3 is 
de groep al hechter en wordt over een team gesproken. De teamleider zal de 
samenwerking verankeren zodat de laatste fase kan worden bereikt. 
 
Managementidentificatie is een competentie waar eveneens verschillend over wordt 
gedacht. Een deel van de geïnterviewden benoemt de competentie niet maar het 
overgrote deel ziet de kaders en de visie als een belangrijk hulpmiddel om binnen het 
team te kunnen functioneren. De teamleider deelt daarbij de relevante argumenten 
waarom een kader belangrijk is en geeft daar waar nodig uitleg. 
 
Vanaf het bereiken van fase 3 gaat de groep mondiger worden en zullen zij taken naar 
zich toe gaan trekken waardoor de competentie oordeelsvorming minder belangrijk 
wordt. De teamleider moet hier meer gaan loslaten maar moet de competentie wel 
beheersen als daar een beroep op wordt gedaan. 
 
Een veel gehoorde opmerking over de competentie organisatiesensitiviteit is, dat de 
medewerkers steeds zelfstandiger moeten worden en de teamleider daarom minder hoeft 
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te kijken naar het effect van zijn besluit. Besluiten worden immers meer en meer door de 
teamleden zelf genomen.  
 
De competentie overtuigingskracht wordt in fase 3 niet meer als belangrijk ervaren. 
Werd in fase 1 en 2 nog gestuurd op de invoering van het zelfsturende team met de 
daarbij behorende visie, is dat in fase 3 overbodig omdat de visie dan gemeen goed is 
geworden. Het enthousiasmeren en het creëren van draagvlak is dan niet meer aan de 
orde.  
 
De competentie plannen en organiseren wordt niet door de geïnterviewden als 
competentie voor de teamleider genoemd, maar wordt door de ondervraagde aan de 
leden van de groep toegedicht. 
 
In fase 3 komt de kanteling van de resultaatgerichtheid, aldus de geïnterviewden. In fase 
1 en 2 is het een belangrijke competentie omdat de invoering van het zelfsturende team 
dient te worden gerealiseerd, naast de normale dagelijkse productie. Het neemt niet weg 
dat de teamleider eindverantwoordelijk blijft voor de resultaten van het team en 
daardoor resultaatgerichtheid van belang blijft. 
 
Fase 4 zelfsturend team 
 
Flexibel gedrag is volgens de geïnterviewden in deze fase geen belangrijke competentie 
voor de teamleider, in tegenstelling tot fase 1 en 2 waar de teamleider moet anticiperen 
op gebeurtenissen. In deze fase wordt binnen de kaders en de visie meer samen gedaan.  
 
Conflicthantering wordt door de geïnterviewden verschillend uitgelegd. Een deel van de 
medewerkers zegt dat het team zelfsturend is en door opleidingen deze aspecten zelf 
moet oppakken, terwijl een ander deel zegt dat, mocht het voorkomen, de teamleider 
met conflicten moet kunnen omgaan als de leden er onderling niet uitkomen. 
 
In tegenstelling tot mijn uitgangspunt is delegeren een belangrijke competentie voor de 
teamleider. Achteraf is dat ook gemakkelijk te beargumenteren omdat veel taken door de 
leden van het zelfsturend team zelf worden gedaan.  
 
De competentie groepsgericht leidinggeven is niet meer aan de orde omdat de fase van 
zelfsturing is bereikt. De geïnterviewden geven ook aan dat het team de onderlinge 
samenwerking zelf oppakt. 
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Managementidentificatie is een competentie waar verschillend over wordt gedacht. Een 
deel van de geïnterviewden benoemd de competentie niet maar het overgrote deel ziet 
de kaders en de visie als een belangrijk hulpmiddel om te kunnen functioneren. In deze 
fase is het zelfsturende team in staat om de kaders te vertalen naar hun eigen 
zelfsturend team. Ook in deze fase is managementidentificatie van belang omdat in een 
fase 4 nieuwe kaders vanuit de organisatie of het rijk kunnen worden opgelegd. 
 
In deze fase krijgt de teamleider meer tijd om zich buiten het team te positioneren. Wat 
opvalt is, dat het netwerken wordt gezien als een competentie die vooral binnen de 
organisatie dient plaats te vinden. Verder wordt het strategische aspect slechts eenmaal 
genoemd. Een aantal personen noemt netwerken ook een competentie van de leden van 
het team zelf. 
 
In fase 4 nemen de leden van het team zelf de besluiten waardoor de competentie 
oordeelsvorming minder belangrijk wordt maar wel tot de competentie van de teamleider 
blijft behoren omdat hij in voorkomende gevallen een knoop moet kunnen doorhakken; 
oordeelsvorming is dan onontbeerlijk. 
 
De competentie plannen en organiseren wordt niet door de geïnterviewden als 
competentie voor de teamleider genoemd, maar wordt door de ondervraagde aan de 
leden van de groep toegedicht. 
 
De competentie resultaatgerichtheid is belangrijk omdat de teamleider 
eindverantwoordelijk is voor de resultaten die het zelfsturend team behaald.  
 
Voortgangscontrole wordt door de geïnterviewden als belangrijk ervaren. De teamleider 
moet loslaten waardoor voortgangscontrole in het kader van zijn 
eindverantwoordelijkheid nodig is. In de praktijk zie je dat geautomatiseerde rapportages 
in het zelfsturend team wordt besproken en dat de teamleider op hoofdlijnen wordt 
geïnformeerd. 
 
In tabel 4 zijn de resultaten van de belastingdienst weergegeven. 
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Competenties 
 
 
Fase 1 
 
Fase 2 
 
Fase 3 
 
Fase 4 
Besluitvaardigheid X X X  
Coachen X X X X 
Conflicthantering X X X X 
Delegeren X X X X 
Flexibel gedrag X X   
Groepsgericht leidinggeven X X X  
Inlevingsvermogen X X X X 
Luisteren X X X X 
Managementidentificatie X X X X 
Mondelinge vaardigheid X X X X 
Netwerken    X 
Ontwikkelen van medewerkers X X X X 
Oordeelsvorming X X X X 
Organisatiesensitiviteit X X   
Overtuigingskracht X X   
Plannen en organiseren     
Resultaatgerichtheid X X X X 
Voortgangscontrole X X X X 
 
Tabel 4: Competenties per fase na de interviews, inzake de belastingdienst 
6.3. Gezondheidszorg 
Per fase wordt een beschrijving gegeven van de competenties die een leidinggevende bij 
de invoering van een zelfsturend team nodig heeft. Daar waar overeenstemming is, 
wordt niet nader op de competenties ingegaan. Verschillen tussen geïnterviewden en de 
ten opzichte van mijn eerder genoemde tabel 3 worden ook door mij beschreven. Binnen 
de gezondheidszorg zijn vijftien interviews gehouden, waarvan drie met leidinggevenden. 
 
Een opmerkelijk aspect uit de interviews is dat een zelfsturend team geen zelfsturend 
team hoeft te blijven als er bijvoorbeeld iemand weggaat door een langdurige ziekte of 
ontslag. Het team wordt dan met een ander persoon aangevuld wat terugval in fasen zou 
kunnen betekenen. 
In twee organisaties is van het ene op het andere moment gestopt met de oude 
organisatiestructuur en is overgestapt op zelfsturende teams. Daarmee werd een point of 
no return gecreëerd. Problemen moesten daarmee binnen de nieuwe structuur worden 
opgelost, wat het proces van invoering ten goede kwam doordat medewerkers niet op 
oude gebruiken en systemen konden terugvallen. 
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Het hebben van een visie wordt door meerdere geïnterviewden genoemd als één van de 
belangrijke kaders waar de leidinggevenden telkens op terugkomen bij de ontwikkeling 
van het zelfsturende team. De klant centraal stellen, die in de praktijk ook daadwerkelijk 
bepaalt, wordt veel genoemd, waardoor de medewerkers ondergeschikt worden. 
Medewerkers moeten binnen de visie en kaders de ruimte krijgen om te functioneren. De 
gehanteerde toverwoorden daarbij zijn loslaten (delegeren), vertrouwen geven, 
ondersteunen en het creëren van een veilige omgeving zodat medewerkers kunnen 
ervaren en leren. Het team moet de verantwoordelijkheid krijgen over het primaire 
proces, waardoor medewerkers verantwoordelijkheid krijgen wat het gehele proces in 
positieve zin beïnvloed. 
 
Het grootste deel van de geïnterviewden hadden geen aanvullingen op de aan hen 
voorgelegde competenties. Zij gaven aan dat ik volledig was in het interview. Slechts een 
enkeling heeft aanvullende competenties genoemd, waarbij de presenteren twee maal 
werd genoemd. Andere competenties zoals bijvoorbeeld ondernemerschap, 
zelfontwikkeling en schriftelijke vaardigheid werden door een enkeling genoemd. 
 
Fase 1 bundeling van individuen 
 
Doordat in één organisatie naast een leidinggevende met een aparte coach wordt 
gewerkt, is volgens de geïnterviewden de competentie coaching van de coach en niet van 
de manager. Binnen een andere organisatie is deze werkwijze in de loop der tijd 
gewijzigd, omdat verantwoordelijkheden onduidelijk waren. 
 
De competentie conflicthantering wordt in tegenstelling tot mijn gedachte in fase 1 
belangrijk gevonden. De reden daarvan is dat individuen bij elkaar worden gezet en al 
dan niet met elkaar kunnen accorderen. 
 
Inlevingsvermogen als competentie wordt, in tegenstelling tot mijn beoordeling, vanaf 
het begin als cruciaal ervaren om de gevoelens van de medewerkers te kennen, zodat 
dicht bij de medewerker kan worden gestaan, wat in de praktijk begrip oplevert. 
 
Luisteren als competentie wordt door de geïnterviewden als evident ervaren. Deze 
competentie wordt als basis ervaren voor de andere competenties. De manager moet 
weten wat leeft bij het individu maar in een latere fase ook bij het team. 
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De competentie het ontwikkelen van medewerkers, is in tegenstelling tot mijn 
inschatting, volgens de geïnterviewden vanaf het eerste moment al belangrijk. In deze 
fase wordt al gestart met delegeren door het loslaten en het geven van vertrouwen. Het 
ontwikkelen van medewerkers vindt plaats door gesprekjes op de werkvloer, 
popgesprekken en beoordelingsgesprekken. 
 
Wat niet wordt genoemd, is de competentie plannen en organiseren. Deze competentie 
wordt door de geïnterviewden aan de leden van het team toegedicht. 
 
Fase 2 de groep 
 
Voor de competentie coaching, zie fase 1. 
 
Voor de competentie plannen en organiseren, zie fase 1. 
 
Fase 3 het team 
 
Voor de competentie coaching, zie fase 1. 
 
De competentie conflicthantering is volgens de geïnterviewden in deze fase niet meer van 
belang omdat de leden van het team conflicten zelf gaan oplossen, terwijl zij daar in fase 
1 en 2 de manager nog voor nodig hadden. 
 
De geïnterviewden geven aan dat groepsgericht leidinggeven in fase 3 niet meer 
belangrijk is. In fase 1 en 2 heeft de nadruk gelegen om te komen tot een team en dat 
zijn de leden in fase 3, een team. Bij het team is een gezamenlijke verantwoordelijkheid 
gecreëerd, waardoor sturing en de voortgangscontrole op basis van kaders kunnen gaan 
plaatsvinden. 
 
De competentie overtuigingskracht is voor de manager niet meer belangrijk doordat het 
belang van invoering van een zelfsturende team door de leden van het team wordt 
erkend, aldus de geïnterviewden. 
 
Voor de competentie plannen en organiseren, zie fase 1. 
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Fase 4 zelfsturend team 
 
De competentie besluitvaardigheid blijft volgens de geïnterviewden een belangrijke 
competentie voor de manager. Wat wel wordt gezien, is dat de nadruk ligt op fase 1 en 2 
en dat naarmate het proces vordert, meer en meer besluiten door de medewerkers zelf 
worden genomen. De competentie besluitvaardigheid moet de manager in fase 4 hebben 
omdat hij eindverantwoordelijk is en zo nodig een knoop moet kunnen doorhakken. 
 
Voor de competentie coaching, zie fase 1. 
 
Delegeren als competentie is in tegenstelling tot mijn beoordeling een belangrijke 
competentie volgens de geïnterviewden. Met name in de fase dat er sprake is van een 
zelfsturend team moet de manager kunnen loslaten en taken overlaten aan de 
medewerkers omdat anders het principe van zelfsturende teams niet tot zijn recht komt. 
Termen als loslaten en het geven van vertrouwen worden daarbij expliciet genoemd. Een 
hulpmiddel wat in de praktijk wordt gehanteerd, is de takenmatrix. 
 
Het zelfsturende team is in staat binnen kaders zelf te functioneren, waarmee de 
manager op afstand komt te staan. De competentie flexibel gedrag is daarmee voor de 
manager een ondergeschikte competentie. 
 
De competentie managementidentificatie wordt in tegenstelling tot mijn beoordeling door 
de geïnterviewden als een belangrijke competentie ervaren. Uit de interviews kwam 
daarbij het theezakjes-effect aan de orde, naarmate meer thee met het zelfde zakje 
wordt gezet, des te slapper de thee wordt. Zo is het ook met het overbrengen en 
beargumenteren van de kaders en de visie. Als dat niet wordt gedaan, gaan kaders en 
visie vervagen. 
 
Organisatiesensitiviteit wordt door de geïnterviewden als belangrijk ervaren. De manager 
staat hier verder van het zelfsturend team af, maar is eindverantwoordelijk waardoor hij 
zich bewust moet zijn van de effecten van die keuzes die hij of de organisatie nodig acht.  
 
Slechts in deze fase wordt de competentie netwerken genoemd. Bij het bereiken van het 
zelfsturend team wordt de leidinggevende in staat gesteld om vooral buiten het team te 
kijken. De leidinggevende wordt in staat geacht de omgeving van buiten naar binnen te 
halen. 
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De competentie voortgangscontrole blijft in alle fasen belangrijk, aldus de 
geïnterviewden. In de eerste fase is de voortgang van invoering van een zelfsturend 
team van belang, daarentegen is in fase 4 de voortgang op het gebied van 
organisatiedoelstellingen van belang. Voortgang geschiedt onder andere door 
rapportages, beoordelingsgesprekken en het bijwonen van een deel van het werkoverleg. 
 
In tabel 5 zijn de resultaten voor de gezondheidszorg weergegeven. 
 
 
 
 
 
 
Competenties 
 
 
Fase 1 
 
Fase 2 
 
Fase 3 
 
Fase 4 
Besluitvaardigheid X X X X 
Coachen X X X X 
Conflicthantering X X   
Delegeren X X X X 
Flexibel gedrag X X X  
Groepsgericht leidinggeven X X   
Inlevingsvermogen X X X X 
Luisteren X X X X 
Managementidentificatie X X X X 
Mondelinge vaardigheid X X X X 
Netwerken    X 
Ontwikkelen van medewerkers X X X X 
Oordeelsvorming X X X X 
Organisatiesensitiviteit X X X X 
Overtuigingskracht X X   
Plannen en organiseren     
Resultaatgerichtheid X X X X 
Voortgangscontrole X X X X 
 
Tabel 5: Competenties per fase na de interviews, inzake de gezondheidszorg 
6.4. Confrontatie Belastingdienst versus gezondheidszorg 
 
In zijn algemeenheid zijn de volgende conclusies te trekken: 
1. In beide sectoren is vooraf niet stilgestaan bij competenties die een manager 
nodig heeft voor de invoering van zelfsturende teams. Hiermee is niet aan 
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voorwaarde 2 uit paragraaf 2.5.2. voldaan om managers te selecteren op basis 
van kennis en vaardigheden. 
 
2. Door de geïnterviewden worden binnen de belastingdienst voor de teamleiders 
geen aanvullende competenties benoemd, in tegenstelling tot de gezondheidszorg 
waar de geïnterviewden incidenteel presenteren, zelfontwikkeling, assertiviteit, 
creativiteit, integriteit, samenwerken, schriftelijke vaardigheid, 
stressbestendigheid en visie worden genoemd. 
 
3. De invoering van een zelfsturend team wordt door beide sectoren als een 
dynamisch proces beschouwd. Waarbij binnen de sector gezondheidszorg de 
toevoeging wordt gemaakt dat het proces van invoering nooit klaar is. 
 
4. Binnen de gezondheidszorg is men er uitdrukkelijk voorstander van om oude 
structuren per direct af te schaffen en van het ene op het andere moment binnen 
de nieuwe structuur de problemen op te lossen, zodat niet op oude gebruiken en 
gewoonten kan worden teruggevallen. 
 
De conclusie over de competenties worden per fase geformuleerd: 
1. De sectoren geven in de fasen 1 en 2 geen verschillen in de competenties. In de 
fasen worden exact dezelfde competenties voor de invoering van zelfsturende 
teams benoemd. 
 
2. In fase 3 zitten de verschillen in de competenties conflicthantering, flexibel 
gedrag, groepsgericht leidinggeven en organisatiesensitiviteit. 
De competentie conflicthantering komt alleen bij de belastingdienst naar voren. 
Bij de belastingdienst is de competentie prominent door de geïnterviewden 
genoemd, terwijl de geïnterviewden in de gezondheidszorg de competentie niet 
nodig achten. Dit duidt er mijns inziens op dat binnen de gezondheidszorg eerder 
zelfstandigheid door de leden van het team wordt bereikt. 
Flexibel gedrag als competentie is een competentie voor de gezondheidszorg en 
niet voor de belastingdienst. De geïnterviewden, binnen de belastingdienst, 
noemen het een competentie waarbij anticiperen door de teamleider alleen in fase 
1 en 2 nodig wordt geacht. In de gezondheidszorg wordt de competentie nog 
noodzakelijk geacht. Mijns inziens is dat juist omdat in deze fase, het team de 
eerste gezamenlijke stapjes zet, waarbij de manager de laatste puntjes op de i 
moet zetten om naar de volgende fase, het zelfsturend team te komen.  
De competentie groepsgericht leidinggeven wordt alleen binnen de belastingdienst 
als competentie genoemd, waarbij zij aangetekend dat daar geen eenduidige 
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mening over bestaat. De geïnterviewden binnen de gezondheidszorg geven aan 
dat in de fasen 1 en 2 het een belangrijke competentie is omdat de manager daar 
de individuele medewerkers tot een team moet smeden om gezamenlijk 
verantwoordelijkheid te nemen. In fase 3 is sprake van een team zodat de 
competentie groepsgericht leidinggeven niet aan de orde is. 
Organisatiesensitiviteit wordt wel alleen binnen de gezondheidszorg als 
competentie genoemd. De geïnterviewden geven aan dat de manager 
organisatiesensitief moet zijn omdat de manager verder van de medewerkers af 
komt te staan waardoor hij zich bewust moet zijn van de effecten van die keuzes 
die hij of de organisatie nodig achten. 
 
3. De competenties besluitvaardigheid, conflicthantering en organisatiesensitiviteit 
zijn tussen de sectoren belastingdienst en de gezondheidzorg in fase 4 
verschillend.  
De competentie besluitvaardigheid wordt niet bij de belastingdienst genoemd, in 
tegenstelling tot de gezondheidszorg. Gezien de argumentatie uit de 
gezondheidszorg acht ik het raadzaam om deze competentie in fase 4 op te 
nemen. Het belangrijkste argument is dat een manager altijd 
eindverantwoordelijk blijft voor het zelfsturend team en aansluit bij het 
geformuleerde risico 7 uit paragraaf 2.5.3., denken dat een zelfsturend team geen 
leiding nodig heeft. 
Conflicthantering als competentie komt alleen bij de belastingdienst voor. Dit 
duidt er mijns inziens op dat de leden van het team te afhankelijk zijn van de 
teamleider, wat in de fase van een zelfsturend team niet past. In deze fase 
behoren de teamleden conflicten onderling op te lossen of mooier nog, doordat 
het een team is, worden conflicten door de teamleden zelf herkend en in een 
vroegtijdig stadium weggenomen. 
De competentie organisatiesensitiviteit is alleen op de gezondheidszorg van 
toepassing. Binnen de belastingdienst wordt aangegeven dat de teamleden 
zelfstandig binnen de kaders kunnen handelen. Dat lijkt mij juist met de manier 
waarop dat binnen de gezondheidszorg wordt beargumenteerd, namelijk de 
manager komt verder en verder van de medewerkers af te staan naarmate het 
proces om tot een zelfsturend team vordert, zodat blijvend aandacht nodig is om  
zich bewust te zijn van de effecten van die keuzes die hij of de organisatie nodig 
achten. 
 
4. Op basis van de interviews, analyse en conclusie ontstaat tabel 6. In deze tabel is 
weergegeven aan welke competenties een leidinggevende moet voldoen wanneer 
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tot invoering van zelfsturende teams wordt overgegaan. De leidinggevende moet 
in de eerste 2 fasen over de meeste competenties beschikken. Naarmate het 
proces van invoering vordert, neemt het aantal competenties vanaf fase 3 voor de 
leidinggevende af doordat de medewerkers als een team en zelfsturend team gaat 
functioneren. Competenties als groepsgericht leidinggeven en overtuigingskracht 
zijn in fase 3 niet meer noodzakelijk zijn. In fase 4 is conflicthantering en flexibel 
gedrag niet meer van belang als competentie voor de leidinggevende. De 
medewerkers nemen zelf verantwoordelijkheid en gaan zelfstandiger functioneren. 
Indien het zelfsturend team wordt bereikt, is een extra competentie voor de 
leidinggevende van belang, namelijk netwerken. Netwerken is in fase 4 van 
belang omdat de leidinggevende zich in deze fase meer kan richten op de 
omgeving doordat hij meer tijd beschikbaar heeft. Intern nemen de medewerkers 
immers de taken voor hun rekening. De competentie netwerken is dan voor de 
leidinggevende onontbeerlijk om de omgeving van buiten naar binnen te brengen. 
 
5. Wat verder opvalt is het aantal competenties dat de leidinggevende moet hebben 
gedurende het gehele proces. Twaalf competenties, te weten besluitvaardigheid, 
coachen, delegeren, inlevingsvermogen, luisteren, managementidentificatie, 
mondelinge vaardigheid, ontwikkelen van medewerkers, oordeelsvorming, 
organisatiesensitiviteit, resultaatgerichtheid en voortgangscontrole worden in deze 
genoemd. 
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Competenties 
 
 
Fase 1 
 
Fase 2 
 
Fase 3 
 
Fase 4 
Besluitvaardigheid X X X X 
Coachen X X X X 
Conflicthantering X X X  
Delegeren X X X X 
Flexibel gedrag X X X  
Groepsgericht leidinggeven X X   
Inlevingsvermogen X X X X 
Luisteren X X X X 
Managementidentificatie X X X X 
Mondelinge vaardigheid X X X X 
Netwerken    X 
Ontwikkelen van medewerkers X X X X 
Oordeelsvorming X X X X 
Organisatiesensitiviteit X X X X 
Overtuigingskracht X X   
Plannen en organiseren     
Resultaatgerichtheid X X X X 
Voortgangscontrole X X X X 
 
Tabel 6: Competenties per fase na de interviews 
 
Het overzicht geeft een unieke set aan competenties voor organisaties om succesvol een 
zelfsturend team te kunnen invoeren. Daarbij dient wel te worden aangetekend dat de 
beoogd manager op deze aspecten voorafgaand aan zijn benoeming op de competenties 
uit tabel 6 dient te worden getest. Met andere woorden, voordat wordt gestart met de 
invoering van zelfsturende teams moet worden beoordeeld of competenties uit tabel 6 in 
werkelijkheid ook door de leidinggevende worden beheerst. Na de test kan worden 
beoordeeld of de geteste leidinggevende de juiste man of vrouw is voor de invoering van 
zelfsturende teams. Daarmee wordt het succes van invoering van zelfsturende teams 
aanzienlijk vergroot. Met dit onderzoek is eindelijk een unieke set van competenties 
beschikbaar die haar waarde in de praktijk zal bewijzen. 
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6.5. Reflectie en aanbevelingen 
 
Aanbevelingen  
In de scriptie is onderzoek gedaan in twee sectoren, waarbij in totaliteit zes organisaties 
zijn betrokken. Hierbij zijn in totaliteit 30 interviews afgenomen. Met dit verkennende, 
exploratieve onderzoek is een eerste indruk ontstaan over welke competenties een 
leider, regiomanager, lijnmanager of teamleider voor de invoering van een zelfsturend 
team moet beschikken. In het kader van het onderzoek zou ik de volgende 
aanbevelingen willen formuleren: 
1. Wat zijn de mogelijkheden en onmogelijkheden om te werken met zelfsturende 
team in een politieke omgeving? 
2. Een punt van verwondering is de wijze waarop wordt omgegaan met de invoering 
van zelfsturende teams, waarbij een goede voorbereiding cruciaal is. Ik had meer 
de veronderstelling dat dergelijke veranderingstrajecten met bijvoorbeeld het acht 
stappenplan van Kotter zou worden benaderd.  
 
Reflectie  
Bij aanvang van het onderzoek ging ik er vanuit dat binnen de fasen om te komen tot 
een zelfsturend team grote verschillen tussen het aantal competenties zou bestaan. Na 
onderzoek geeft dat een genuanceerd beeld. Van een leidinggevende wordt bij de start 
van de invoering een groot beroep gedaan op een breed scala aan competenties. Het 
aantal competenties voor de leidinggevende neemt af als fase 3 en 4 worden bereikt. De 
noodzaak om een leidinggevende voorafgaand aan het proces van invoering te testen 
wordt daarmee in mijn ogen nog belangrijker.  
Een tweede voor mij opmerkelijke uitkomst is het onderscheid naar fasen. In de 
literatuur wordt veel aandacht geschonken aan het doorlopen van de vier fasenmodel om 
te komen tot invoering van zelfsturende teams. Nemen we de competenties in 
beschouwing, dan blijkt dat het fasenmodel veel minder een rol speelt. De competenties 
zijn in fase 1, 2 en 3 gelijk, behoudens de competenties groepsgericht leidinggeven en 
overtuigingskracht, welke in fase 3 niet meer van de leidinggevende wordt verwacht. Wel 
is het zo dat de leidinggevende rekening dient te houden met de verschillende taken die 
hij per fase moet doorlopen. Een voorbeeld hiervan is het creëren van teamidentiteit; 
deze taak is in fase 2 van belang om een volgende stap naar fase 3 te kunnen zetten. 
Tot slot wil ik opmerken dat de literatuurstudie maar zeker ook het de interviews en de 
uitwerking daarvan veel tijd heeft gekost. Toch heeft het onderzoek mij veel inspiratie 
gegeven en neem ik serieus in overweging om, na het behalen van de bul, een van de 
aanbevelingen in een dissertatie nader uit te werken. 
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1. Resultaatgebieden volgens de TMA methode 
 
1. Accountmanagement 
Taken die gericht zijn op het behouden en vergroten van het rendement bij bestaande 
accounts en klanten. 
 
2. Administratie en boekhouding 
Taken die gericht zijn op het efficiënt (financieel) ordenen en vastleggen van gegevens in 
een administratiesysteem. 
 
3. Advisering 
Taken en resultaten die gericht zijn op et geven van informatie, oplossingsrichtingen en 
aanbevelingen over problemen en vraagstukken. 
 
4. Beleidontwikkeling 
Taken die gericht zijn op het bepalen en implementeren van beleid van de organisatie om 
de continuïteit te borgen en versterken. 
 
5. Bestuur en management 
Taken die gericht zijn op het optimaal besturen en managen van de organisatie of afdeling. 
 
6. Coaching en begeleiding 
Taken die gericht zijn op het coachen en begeleiden van mensen in het kader van hun 
persoonlijke ontwikkeling en loopbaan. 
 
7. Human research management 
Taken die gericht zijn op het maximaal inzetten van medewerkers voor de organisatie om 
de productiviteit en het rendement te optimaliseren. 
 
8. Inkoopmanagement 
Taken die gericht zijn op het inkopen en verwerven van producten en diensten voor de 
organisatie om de productiviteit en het rendement te optimaliseren. 
 
9. Kwaliteitsmanagement 
Taken die gericht zijn op het controleren en bewaken van de kwaliteit van producten, 
diensten en bedrijfsprocessen. 
 
10. Leidinggeven 
Taken die gericht zijn op het direct leidinggeven aan ondergeschikten en medewerkers. 
 
11. Logistiek en facilitair management 
Taken die gericht zijn op het managen en beheren van logistieke processen zoals levering, 
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distributie en voorraadbeheer. 
 
12. Marketing 
Taken die gericht zijn op het in positieve zin onder de aandacht brengen en bekend maken 
van de organisatie, producten en diensten bij de gewenste doelgroepen. 
 
13. Onderzoek 
Taken die gericht zijn op het onderzoeken van zaken, vraagstukken en/of problemen. 
 
14. Ontwikkeling en innovatie 
Taken die gericht zijn op het verbeteren en uitbreiden van processen, producten en of 
diensten. 
 
15. Planning en organisatie 
Taken die gericht zijn op het optimaal plannen, afstemmen en coördineren van activiteiten 
en bijeenkomsten. 
 
16. Pr en voorlichting 
Taken die gericht zijn op public relations en voorlichten uit naam van de organisatie. 
 
17. Procesmanagement 
Taken die gericht zijn op het optimaal managen en beheren van organisatie-, productie- en 
bedrijfsprocessen. 
 
18. Productie en dienstverlening 
Taken die gericht zijn op het leveren van concrete producten en diensten binnen 
vastgestelde kaders. 
 
19. Projectmanagement 
Taken die gericht zijn op het managen van projecten zodat deze succesvol worden 
afgerond. 
 
20. Sales en acquisitie 
Taken die gericht zijn op het verwerven van nieuwe klanten en opdrachten. 
 
21. Service en support 
Taken die gericht zijn op het verlenen van hulp, service en ondersteuning aan anderen 
zoals klanten en collega‟s. 
 
22. Training en opleiding 
Taken die gericht zijn op het trainen en opleiden van mensen zodat ze kennis en 
vaardigheden opdoen. 
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23. Veiligheid en bewaking 
Taken die gericht zijn op het veilig maken en houden van zaken en individuen. 
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2. Competenties volgens de TMA methode 
 
 
1. Aandacht voor details 
Consistent en effectief kunnen omgaan met detailinformatie. 
 
2. Aanpassingsvermogen 
Zich bij veranderende omstandigheden (omgeving, werkwijzen of 
mensen) gemakkelijk aanpassen. 
 
3. Ambitie 
Ernaar streven hogerop te komen, carrière te maken en succes te 
behalen en zich inspannen om dit te bereiken. 
 
4. Assertiviteit 
De eigen standpunten op een heldere en effectieve manier 
overbrengen zonder daarmee de relatie met andere te schaden. 
 
5. Besluitvaardigheid 
Op het juiste moment beslissingen nemen en standpunten innemen 
en zich hieraan committeren door ze uit te spreken en/of ernaar te 
handelen. 
 
6. Coachen 
Medewerkers begeleiden en motiveren om hen effectiever te laten 
functioneren door hun zelfinzicht en probleemoplossend vermogen 
te vergroten. 
 
7. Commercieel vermogen 
Handelen vanuit kansen in de markt en deze op juiste commerciële 
waarde schatten; klantgericht handelen en de juiste relaties 
aangaan. 
 
8. Conflicthantering 
Op een diplomatieke wijze omgaan met belangentegenstellingen en 
deze helpen oplossen. 
 
9. Creativiteit 
Originele of nieuwe ideeën en oplossingen kunnen bedenken; 
invalshoeken vinden die af kunnen wijken van gevestigde 
denkpatronen. 
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10. Delegeren 
Taken en verantwoordelijkheden kunnen doorgeven, rekening 
houdend met de interesse, ambitie, ontwikkeling en competentie 
van medewerkers; de gedelegeerde taken opvolgen. 
 
11. Discipline 
Zich aanpassen aan de geldende regels, procedures en het 
organisatiebeleid; bij verandering of twijfel bevestiging zoeken bij 
de juiste persoon. 
 
12. Durf 
Risico‟s nemen om er (op termijn) voordeel mee te behalen. 
 
13. Energie 
Gedurende een lange(re) periode actief zijn wanneer de functie dat 
verlangt; uithoudingsvermogen hebben. 
 
14. Flexibel gedrag 
Het veranderen van gedragsstijl en/of invalshoek om een gesteld 
doel te bereiken. 
 
15. Groepsgericht leidinggeven 
Richting en sturing geven aan een groep; samenwerkingsverbanden 
tussen groepsleden stimuleren om doelstellingen te bereiken. 
 
16. Initiatief 
Kansen creëren of problemen signaleren en ernaar handelen zonder 
af te wachten. 
 
17. Inlevingsvermogen 
Zich bewust zijn van de houding, gevoelens en omstandigheden van 
anderen en van de invloed van het eigen gedrag op hen. 
 
18. Innoverend vermogen 
Zich met een onderzoekende en nieuwsgierige geest richten op 
toekomstige vernieuwing van strategie, producten, diensten en 
markten. 
 
19. Integriteit 
Zich houden aan de normen, waarden en omgangsregels die gelden 
voor de functie en voor de cultuur waar men werkt; niet vatbaar zijn 
voor frauduleuze handelingen. 
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20. Klantgerichtheid 
De wensen en behoeften van de klant onderzoeken en hiernaar 
handelen, rekening houdend met de kosten en baten voor de eigen 
organisatie. 
 
21. Kwaliteitsgerichtheid 
Hoge kwaliteitsnormen hanteren en streven naar voortdurende 
verbetering en borging van kwaliteit. 
 
22. Leervermogen 
Nieuwe informatie vlot en gemakkelijk opnemen en in de praktijk 
toepassen. 
 
23. Leidinggeven 
Op een resultaatgerichte manier richting geven aan medewerkers; 
doelen formuleren en middelen faciliteren; voortgang bewaken en 
medewerkers corrigeren. 
 
24. Luisteren 
Verbale en non-verbale boodschappen op kunnen nemen en 
begrijpen, doorvragen bij onduidelijkheden. 
 
25. Managementidentificatie 
Beslissingen en maatregelen door de ogen van het (hoger) 
management begrijpen, accepteren en uitvoeren. 
 
26. Mondelinge vaardigheid 
Spreken in begrijpelijke taal; het taalgebruik aanpassen aan het 
niveau van de ander. 
 
27. Netwerken 
Ontwikkelen en verstevigen van relaties, allianties en coalities 
binnen en buiten de eigen organisatie en die aanwenden om 
informatie, steun en medewerking te verkrijgen. 
 
28. Omgevingsbewustzijn 
Op de hoogte zijn van relevante maatschappelijke, politieke en 
vakinhoudelijke ontwikkelingen en trends en deze kennis benutten 
ten behoeve van de eigen organisatie. 
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29. Onafhankelijkheid 
Acties ondernemen en uitspraken doen die getuigen van een eigen 
visie of mening; anderen niet naar de mond praten. 
 
30. Onderhandelen 
Optimale resultaten boeken bij gesprekken met tegenstrijdige 
belangen, zowel op inhoudelijk gebied als op het gebied van het 
goed houden van de relatie. 
 
31. Ondernemerschap 
Kansen en mogelijkheden signaleren voor bestaande en nieuwe 
diensten en producten; daar vervolgens naar handelen. 
 
32. Ontwikkelen van medewerkers 
De sterke en zwakker ontwikkelde vaardigheden van medewerkers 
inventariseren en analyseren; hun talenten onderkennen en hun 
ontwikkelingsbehoeften vast stellen; er voor zorgen dat de juiste 
ontwikkelingsactiviteiten worden uitgevoerd. 
 
33. Oordeelsvorming 
Feiten en mogelijke handelswijzen in het licht van de juiste criteria 
tegen elkaar afwegen. 
 
34. Optreden 
Een goede eerste indruk maken en deze gedurende een langere 
periode weten te handhaven. 
 
35. Organisatiesensitiviteit 
Zich bewust tonen van de effecten van keuzes, besluiten en/of 
activiteiten op de gehele organisatie en onderdelen daarvan. 
 
36. Overtuigingskracht 
Anderen voor standpunten en ideeën proberen te winnen en 
draagvlak creëren. 
 
37. Plannen en organiseren 
Doelen en prioriteiten bepalen en benodigde acties, tijd en middelen 
aangeven om deze doelen te verwezenlijken. 
 
38. Politieke sensitiviteit 
Zich kunnen verplaatsen in het politieke speelveld; de complexe 
belangen onderkennen waar stakeholders mee geconfronteerd 
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worden; de politieke haalbaarheid van voorstellen kunnen 
inschatten. 
 
39. Presenteren 
Ideeën en plannen op heldere wijze presenteren, effectief gebruik 
maken van ter beschikking staande hulpmiddelen. 
 
40. Prestatiemotivatie 
Hoge eisen stellen aan de eigen presentatie, laten zien geen 
genoegen te nemen met een gemiddelde prestatie. 
 
41. Probleemanalyse 
Problemen signaleren, belangrijke informatie herkennen, relevante 
gegevens zoeken en hiertussen verbanden leggen; mogelijke 
oorzaken van problemen zien. 
 
42. Resultaatgerichtheid 
Concrete en gerichte acties ondernemen om doelstellingen te 
behalen of te overstijgen. 
 
43. Samenwerken 
Op effectieve wijze (mee) werken aan een gezamenlijk resultaat, 
ook wanneer het niet direct een persoonlijk belang dient. 
 
44. Schriftelijke vaardigheid 
Ideeën en meningen in begrijpelijke taal aan anderen schriftelijk 
duidelijk maken. 
 
45. Sociabiliteit 
Zich gemakkelijk onder mensen begeven, op anderen afstappen en 
zich op natuurlijke wijze begeven in gezelschap. 
 
46. Stressbestendigheid 
Effectief verdrag vertonen bij druk en stressvolle situaties. 
  
47. Vasthoudendheid 
Volhardend zijn en bij tegenslag vasthouden aan de ingezette koers. 
 
48. Visie 
De dagelijkse praktijk overstijgen en eigen ideeën uitwerken voor de 
toekomst, feiten van een afstand kunnen bekijken, ze in een 
ruimere context en langere termijnperspectief plaatsen. 
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49. Voortgangscontrole 
De voortgang van processen, taken of activiteiten van medewerkers 
en de eigen werkzaamheden en verantwoordelijkheden bewaken. 
 
50. Zelfontwikkeling 
Inzicht verwerven in de eigen identiteit, waarden, sterke en zwakke 
kanten, interesse en ambities en op basis hiervan acties 
ondernemen om competenties zo nodig verder te ontwikkelen. 
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3. Beschrijving van het resultaatgebied Advisering  
 
Taken en resultaten die gericht zijn op het geven van informatie, oplossingsrichtingen en 
aanbevelingen over problemen en vraagstukken. 
 
 
Adviezen geven 
Competenties 
 Creativiteit 
 Oordeelsvorming 
 Resultaatgerichtheid 
 Visie 
 Probleemanalyse 
 
Verkrijgen van inzicht in problemen 
Competenties 
 Aandacht voor details 
 Probleemanalyse 
 Luisteren 
 
Bedenken en formuleren van verschillende oplossingen en alternatieven voor een 
probleem of vraagstukken 
Competenties 
 Creativiteit 
 Innoverend vermogen 
 Oordeelsvorming 
 Resultaatgerichtheid 
 Visie 
 Probleemanalyse 
 
Schrijven van adviesrapportages en beleidsstukken 
Competenties 
 Aandacht voor detail 
 Schriftelijke vaardigheden 
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4. Beschrijving van het resultaatgebied Bestuur en management 
 
Taken die gericht zijn op het optimaal besturen en managen van de organisatie of 
afdeling. 
 
 
Strategie bepalen 
Competenties 
 Innoverend vermogen 
 Omgevingsbewustzijn 
 Ondernemerschap 
 Probleemanalyse 
 Visie 
 
Doelen stellen 
Competenties 
 Besluitvaardigheid 
 Ondernemerschap 
 Resultaatgerichtheid 
 Discipline 
 
Enthousiasmeren 
Competenties 
 Optreden 
 Netwerken 
 Overtuigingskracht 
 Presenteren 
 
De organisatie en/of afdeling vertegenwoordigen en representeren 
Competenties 
 Optreden 
 Netwerken 
 Presenteren 
 
Verantwoordelijkheid nemen voor projecten, producten en/of diensten 
Competenties 
 Delegeren 
 Resultaatgerichtheid 
 Kwaliteitsgerichtheid 
 Voortgangscontrole 
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Rapporteren en controleren van voortgang 
Competenties 
 Voortgangscontrole 
 
Besluiten nemen 
Competenties 
 Besluitvaardigheid 
 Oordeelsvorming 
 Visie 
 
Prioriteiten stellen 
Competenties 
 Besluitvaardigheid 
 Plannen en organiseren 
 Organisatiesensitiviteit 
 Oordeelsvorming 
 
Vormgeven en implementeren van organisatiestructuren, systemen en (werk)methoden 
Competenties 
 Aandacht voor details 
 Plannen en organiseren 
 
Toewijzen van middelen en budgetten aan afdelingen, medewerkers en projecten 
Competenties 
 Ondernemerschap 
 Resultaatgerichtheid 
 Plannen en organiseren 
 
Toewijzen van taken en verantwoordelijkheden aan afdelingen, medewerkers en 
projecten 
Competenties 
 Delegeren 
 Ondernemerschap 
 Plannen en organiseren 
 Resultaatgerichtheid 
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5. Beschrijving van het resultaatgebied Coaching en begeleiding 
 
Taken die gericht zijn op het coachen en begeleiden van mensen in het kader van hun 
persoonlijke ontwikkeling en loopbaan. 
 
 
Voeren van ontwikkel- en loopbaangesprekken met kandidaten 
Competenties 
 Coachen 
 Luisteren 
 Mondelinge vaardigheid 
 Inlevingsvermogen 
 
Analyseren van de loopbaan- en ontwikkelvraagstelling van kandidaten 
Competenties 
 Oordeelsvorming 
 Probleemanalyse 
 Inlevingsvermogen 
 
Vergroten van het zelfinzicht van kandidaten 
Competenties 
 Coachen  
 Flexibel gedrag 
 Mondelinge vaardigheid 
 Ontwikkelen van medewerkers 
 Oordeelsvorming 
 
Inzetten, bespreken en interpreteren van psychologische en/of competentie- 
meetinstrumenten ten behoeve van de coaching en ontwikkeling van kandidaten. 
Competenties 
 Integriteit 
 Kwaliteitsgerichtheid 
 Mondelinge vaardigheid 
 Oordeelsvorming 
 
Meten van het effect van de coaching en ontwikkelsessies 
Competenties 
 Voortgangscontrole 
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Uitvoeren van coachingsactiviteiten (bv oefeningen en rollenspellen) samen met 
kandidaten 
Competenties 
 Coachen 
 Mondelinge vaardigheid 
 
Aandragen van ontwikkelactiviteiten aan kandidaten 
Competenties 
 Creativiteit 
 Mondelinge vaardigheid 
 
Begeleiden in het formuleren van loopbaan-ontwikkeldoelstellingen van kandidaten. 
Competenties 
 Resultaatgerichtheid 
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6. Beschrijving van het resultaatgebied Leidinggeven 
 
Taken die gericht zijn op het direct leidinggeven aan ondergeschikten en medewerkers. 
 
 
Afstemmen van werkzaamheden van medewerkers op de afdelings-en/of 
organisatiedoelen 
Competenties 
 Flexibel gedrag 
 Managementidentificatie 
 Plannen en organiseren 
 
Beoordelen van medewerkers 
Competenties 
 Integriteit 
 Luisteren 
 Oordeelsvorming 
 Voortgangscontrole 
 
Faciliteren, coachen en ondersteunen van medewerkers 
Competenties 
 Coachen 
 Ontwikkelen van medewerkers 
 
De samenwerking en sfeer binnen het team of de afdeling bewaken en bevorderen 
Competenties 
 Conflicthantering 
 Groepsgericht leidinggeven 
 Luisteren 
 Organisatiesensitiviteit 
 Ontwikkelen van medewerkers 
 
Voeren van slecht nieuws gesprekken 
Competenties 
 Assertiviteit 
 Conflicthantering 
 Mondelinge vaardigheid 
 
Bemiddelen bij conflicten tussen medewerkers 
Competenties 
 Conflicthantering 
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Medewerkers enthousiasmeren om de doelen en missie van de organisatie en afdeling te 
realiseren 
Competenties 
 Overtuigingskracht 
 Flexibel gedrag 
 Leidinggeven 
 
Controleren van medewerkers 
Competenties 
 Discipline 
 Voortgangscontrole 
 
Doelen en visie van het management overdragen op de medewerkers 
Competenties 
 Overtuigingskracht 
 Groepsgericht leidinggeven 
 Managementidentificatie 
 
Instrueren van medewerkers en ondergeschikten over hun verantwoordelijkheden en uit 
te voeren werkzaamheden 
Competenties 
 Delegeren 
 Kwaliteitsgerichtheid 
 Leidinggeven 
 Mondelinge vaardigheid 
 
Toewijzen van taken en activiteiten aan medewerkers en ondergeschikten 
Competenties 
 Delegeren 
 Plannen en organiseren 
 
Implementeren van systemen en (werk) methoden 
Competenties 
 Aandacht voor details 
 Plannen en organiseren 
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7. Beschrijving van het resultaatgebied Plannen en organisatie 
 
Taken die gericht zijn op het optimaal plannen, afstemmen en coördineren van 
activiteiten en bijeenkomsten. 
 
 
Planningen maken 
Competenties 
 Aandacht voor details 
 Organisatiesensitiviteit 
 Plannen en organisatie 
 
Activiteiten organiseren 
Competenties 
 Aandacht voor details 
 Plannen en organiseren 
 Voortgangscontrole 
 
Bijeenkomst organiseren 
Competenties 
 Aandacht voor details 
 Plannen en organiseren 
 
Inventariseren van beschikbare tijd en middelen 
Competenties 
 Plannen en organiseren 
 
Prioriteiten stellen 
Competenties 
 Plannen en organiseren 
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8. Lijst van geïnterviewden personen 
 
Organisatie: Belastingdienst kantoor Roosendaal 
 
Naam Functie 
De heer E. Frederiks Teamleider 
De heer J. de Rond Teamlid 
De heer T. de Wit Teamlid 
Mevrouw J. Rodoe Teamlid 
Mevrouw A. Westenberg Teamlid 
 
 
Organisatie: Belastingdienst kantoor Goes 
 
Naam Functie 
De heer C. Staal Teamleider 
De heer T. de Jong Teamlid 
Mevrouw A. Houtekamer Teamlid 
De heer A. Dourlein Teamlid 
 
 
Organisatie: Belastingdienst / Douane 
 
Naam Functie 
De heer F. de Koning Teamleider 
De heer P. Greeve Teamlid 
De heer H. van der Kooij Teamlid 
De heer F. Wittekoek Teamlid 
De heer R. Nelis Teamlid 
De heer B. Michels Teamlid 
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Organisatie: Stichting Arduin 
 
Naam Functie 
De heer W. Peeters Teamleider 
De heer D. Vermeulen Coach 
Mevrouw I. Niekerk Coach 
Mevrouw A. van den Bosch Teamlid 
Mevrouw E. Poelstra Teamlid 
 
 
Organisatie:  Orbis medisch centrum 
 
Naam Functie 
Mevrouw J. Jungblut-Hamers Teamleider 
De heer R. Weyts Teamlid 
De heer M. Oligschlager Teamlid 
Mevrouw F. Geerlings-Vroomen Teamlid 
Mevrouw L. Weyzen Teamlid 
 
 
Organisatie: Estinea 
 
Naam Functie 
De heer A. Zweerink Teamleider 
Mevrouw J. Meerdink Teamlid 
Mevrouw I. Heinen Teamlid 
Mevrouw M. Stronks Teamlid 
Mevrouw R. van Houwelingen Secretaris Raad van Bestuur 
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9. Eerste email contact 
 
<intro afhankelijk van de instellingen en de wijze waarop ik contact heb gelegd> 
 
Ik ben Martin van Vliet en ben in de afrondende fase van mijn Master strategie en organisatie aan 
de Open Universiteit. Mijn scriptie gaat over leiderschapscompetenties en zelfsturende teams. Mijn 
centrale vraag in mijn scriptie is “Welke leiderschapscompetenties zijn nodig per onderscheiden 
fase in de ontwikkeling naar een zelfsturend team?” Als basis neem ik het boek “Succesvol 
invoeren van zelfsturende teams” van Rob Leliveld en Maurits Jan Vink, die uitgaan van vier fasen 
in de ontwikkeling naar een zelfsturend team (fase 1 De bundeling individuen, fase 2 De groep, 
fase 3 Het team en fase 4 Het zelfsturend team).  
 
Mijn centrale vraag ga ik in twee sectoren onderzoeken. De gedachte daarbij is de gezondheidszorg 
en de belastingdienst. Binnen elke sector zoek ik drie instanties of regio‟s, waar ik vijf interviews 
wil/moet afnemen, waarvan één interview met de teamleider of teammanager van het zelfsturende 
team en vier leden van het zelfsturende team. Binnen de sector worden conclusies getrokken over 
de competenties die een teamleider of een teammanager per fase nodig heeft. Tot slot worden 
conclusies tussen de twee sectoren getrokken. 
 
Met mijn scriptie ben ik in de schrijffase van het literatuuronderzoek en het leggen van contacten 
met de instanties/organisaties voor mijn onderzoek. De interviewvragen moet ik nog met mijn 
prof. bespreken. 
 
Naast mijn studie ben ik werkzaam bij de gemeente als gemeentesecretaris / algemeen directeur. 
Ik heb in de avonduren de HTS met goed gevolg afgelegd om vervolgens rechten aan de 
Universiteit van Tilburg te studeren. Ook die heb ik met goed gevolg afgelegd. De studies heb ik 
naast mijn werk gevolgd en afgerond. 
 
Ik zou u de vraag willen voorleggen of u medewerking kunt verlenen aan mijn onderzoek. 
 
mr. ing. Martin van Vliet 
28 april 2010 
 
 
 
Martin van Vliet 
Hermelijnvlinder 31 
4904 ZD Oosterhout 
Martin-van-vliet@xs4all.nl 
http://nl.linkedin.com/in/mvvliet67  
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10. Vragenlijst voor interview met leidinggevende/teammanager 
 
Algemeen 
1. Wat is uw naam? 
2. Wat is uw huidige functie? 
3. Wat is uw telefoonnummer en emailadres? 
 
Zelfsturende teams 
4. Is bij het formuleren van de doelstellingen, om zelfsturende teams in te voeren aandacht 
besteed aan de competenties? 
a. Zo ja in welke zin 
b. Zo nee, wat is daarvan de reden?  
5. Per wanneer is met de invoering van het zelfsturende team gestart? 
6. Per wanneer is de invoering van het zelfsturende afgerond? 
7. Was de invoering succesvol? 
a. Zo ja, hoezo 
b. Zo nee, waarom niet 
 
Competenties 
8. Competentie besluitvaardigheid 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
9. Competentie coachen 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
10. Competentie conflicthantering 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
11. Competentie delegeren 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
12. Competentie flexibel gedrag 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
13. Competentie groepsgericht leidinggeven 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
14. Competentie inlevingsvermogen 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
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15. Competentie luisteren 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
16. Competentie managementidentificatie 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
17. Competentie mondelinge vaardigheid 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
18. Competentie netwerken 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
19. Competentie ontwikkelen van medewerkers 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
20. Competentie oordeelsvorming 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
21. Competentie organisatiesensitiviteit 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
22. Competentie overtuigingskracht 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
23. Competentie plannen en organiseren 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
24. Competentie resultaatgerichtheid 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
25. Competentie voortgangscontrole 
a. In welke fase hebt u deze competentie toegepast? 
b. Zo ja op welke wijze? 
26. Hebt u competenties gemist? 
a. Welke competentie heeft u gemist? 
b. Wat is de reden dat u en competentie mist? 
c. Zo ja op welke wijze? 
27. Heeft u nog aanvullingen of opmerkingen die relevant zijn voor mijn onderzoek? 
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11. Vragenlijst voor interview met teamleden 
 
Algemeen 
1. Wat is uw naam? 
2. Wat is uw huidige functie? 
3. Wat is uw telefoonnummer en emailadres? 
 
Zelfsturende teams 
4. Is bij het formuleren van de doelstellingen, om zelfsturende teams in te voeren aandacht 
besteed aan de competenties? 
a. Zo ja in welke zin 
b. Zo nee, wat is daarvan de reden?  
 
Competenties 
5. Competentie besluitvaardigheid 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
6. Competentie coachen 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
7. Competentie conflicthantering 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
8. Competentie delegeren 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
9. Competentie flexibel gedrag 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
10. Competentie groepsgericht leidinggeven 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
11. Competentie inlevingsvermogen 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
12. Competentie luisteren 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
13. Competentie managementidentificatie 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
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14. Competentie mondelinge vaardigheid 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
15. Competentie netwerken 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
16. Competentie ontwikkelen van medewerkers 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
17. Competentie oordeelsvorming 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
18. Competentie organisatiesensitiviteit 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
19. Competentie overtuigingskracht 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
20. Competentie plannen en organiseren 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
21. Competentie resultaatgerichtheid 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
22. Competentie voortgangscontrole 
a. In welke fase hebt u deze competentie ervaren? 
b. Zo ja op welke wijze? 
23. Hebt u competenties gemist? 
a. Zo ja welke? 
b. Wat is de reden dat u en competentie mist? 
c. Zo ja op welke wijze? 
24. Heeft u nog aanvullingen of opmerkingen die relevant zijn voor mijn onderzoek? 
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12. Overzicht taken van een teammanager per fase naar een zelfsturend team, op basis van drie groepen schrijvers 
                                                     
52 Zie Hooft, Nijs en Poutsma, 1976, Leidinggeven in team-based organisaties. 
53 Zie Leliveld en Vink, 2000, Succesvol invoeren van zelfsturende teams. 
54 Zie Amelsvoort, Seinen, Kommers en Scholtes, 2003, Zelfsturende teams, ontwerpen, begeleiden en invoeren. 
  
De eerste groep 52 
 
 
De tweede groep en uitgangspunt voor de scriptie53 
 
De derde groep54 
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De teamleider is onafhankelijk van het team. De schrijvers baseren zich op situationeel leiderschap van Hersey en 
Blanchard. Situationeel leiderschap leidt tot minder hiërarchie, echter 
hiërarchie zal in de praktijk niet verdwijnen, er blijft altijd een vorm 
van leiding. 
 
Belangrijke gereedschappen voor de coach zijn: 
 Het feedback geven. 
 Het stellen van de juiste vragen. 
 Het motiveren van mensen. 
 
De leidinggevende is geen lid van het uitvoerende team en heeft een 
hiërarchische positie ten opzichte van de teamleden. 
 
In zijn algemeenheid heeft de leidinggevende de volgende rollen: 
 Leiden: 
o Heeft visie. 
o Vermogen om de visie duidelijk onder woorden te 
brengen. 
o Handelt elke dag naar de visie. 
o Heeft lef en daadkracht. 
o Heeft het vermogen om naar zichzelf te kijken. 
 Managen: 
o Regelen wat het team nog niet regelt. 
o Sturen op resultaten. 
o Schept voorwaarden. 
o Focus op verbetering. 
 Coachen: 
o Begeleiden van medewerkers in hun individuele 
ontwikkeling. 
o Ondersteunt door voorwaarden te scheppen. 
o Beloont gewenst gedrag en corrigeert ongewenst gedrag. 
o Herkent samenwerkingspatronen in het team en 
bespreekt ze. 
o Gericht op zowel individuele als 
teamverantwoordelijkheid. 
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De leidinggevenden en de teamleden gaan de noodzaak van de 
verandering onderkennen. 
 
De leidinggevende zorgt voor: 
 Uitleg waarom een zelfsturend team noodzakelijk is. 
 Stimulering van taakroulatie. 
 Het opstarten van werkoverleg en de begeleiding om 
samenwerking en teamgeest te ontwikkelen. 
 Eén of meerdere teamdoelstellingen. 
 Afstemming met de omgeving. 
 
De leidinggevende moet tactische vaardigheden bezitten. 
De invoering van zelfsturende teams staat niet ter discussie. 
 
De leidinggevende: 
 Legt de nadruk op instructie en heeft een individuele aanpak per 
persoon. Instructie omvat in tijdsbesteding ongeveer 90 procent. 
Coaching omvat ongeveer 10 procent van de tijdsbesteding. 
 Motiveert en enthousiasmeert de teamleden. 
Creëren van vakvolwassenheid. Bredere inzetbaarheid van teamleden, 
waardoor de uitvoerende flexibiliteit en slagvaardigheid van het team 
toeneemt. Teamleden moeten wennen. De teamleden zijn onzeker 
omdat de organisatieverandering nog niet geheel duidelijk is. De 
teamleden krijgen eenvoudige regeltaken, zoals bewaken van 
veiligheid, notuleren van werkoverleg, maken van een verlof 
planning, etc 
 
De taak van de leidinggevende: 
 Verspreiden van de visie. 
 Duidelijkheid verschaffen over de taken. 
 Het geven van doelstellingen. 
 Gewenst gedrag stimuleren en op ongewenst gedrag aanspreken. 
 Voeren van beoordelings- en functioneringsgesprekken. 
 Coachen van de collectieve verantwoordelijkheid. 
 Managen dagelijkse gang van zaken 
 Oplossen van problemen. 
 Bewaakt resultaten en koppelt die terug. 
 Scheppen van randvoorwaarden  
 Interventies op individueel niveau. 
 Organiseren van het werkoverleg. 
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In deze fase is participatief leiderschap belangrijk. Buttom up inbreng 
binnen het team is daarbij van belang. 
 
De leidinggevende zorgt voor: 
 De begeleiding van de overdracht van voorbereidende, 
ondersteunende en controlerende taken van de omgeving naar 
het team. 
 De ontwikkeling van probleem oplossend vermogen van het team. 
Team analyseert zelf en zoekt naar mogelijke oplossingen. 
 Dat samen met de teamleden doelen worden vastgesteld. Op 
basis van de doelen worden actieprogramma‟s opgesteld. 
 Bijsturing tussen teamleden. 
 De ondersteuning bij het oplossen van interne conflicten. 
 Het creëren van teamidentiteit. 
 
De leidinggevende moet tactische vaardigheden bezitten. 
De leidinggevende: 
 Spreekt teamleden aan. 
 Analyseert samen met het teamlid. 
 Instrueert, de instructie omvat ongeveer 40 procent van de 
tijdsbesteding van de teammanager.  
 Coacht waarbij de coaching 60 procent van de tijdsbesteding in 
beslag neemt. 
 
Belangrijk is dat de teammanager per situatie kijkt naar wat nodig is 
waarmee het situationeel leiderschap volop tot uitdrukking komt.  Een 
individuele aanpak gericht op de relatie en taak is daarbij belangrijk. 
 
Vergroten van de organisatorische zelfstandigheid: integratie van 
regeltaken. Hierbij moet worden gedacht aan het maken van 
werkplanningen en zelfstandig inhuren van personeel. 
 
De taak van de leidinggevende: 
 Meer en meer aandacht voor het benutten van de individuele 
kwaliteiten. 
 Veel op “on the job” voeren van ontwikkelingsgesprekken. 
 Grote inspanning leveren bij het oplossen van meningsverschillen. 
 Teamleider stelt normen en teamdoelen vast. 
 Interventies op individueel- en teamniveau. 
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In deze fase ligt de nadruk op delegeren en adviseren. De 
leidinggevende wordt meer coach die randvoorwaarden schept voor 
de performance van teams. Belangrijk is de interne en externe 
communicatie en het faciliteren van de informatiestromen. 
In deze fase worden de teamleden ontwikkeld door opleidingen. 
 
De leidinggevende zorgt voor: 
 Een goede balans tussen de aandacht voor mensen en resultaten. 
 Monitoring van de prestaties. 
 Zo nodig bijsturing. 
 Terugkoppeling van gegevens over de behaalde resultaten naar 
het team. 
 Ondersteuning en stimulering bij het zoeken van oorzaken en het 
vinden van oplossingen. 
 Bewaking dat sociale en operationele normen worden nageleefd 
en zo nodig worden bijgesteld. 
 Voor afstemming met andere afdelingen en teams 
 
De leidinggevende heeft de nodig bedrijfskundige kennis, zoals: 
 Personeelsmanagement 
 Kwaliteitsmanagement 
 Verbetermanagement 
 Projectmanagement 
 Economie 
 
De leidinggevende moet strategische vaardigheden bezitten. 
De leidinggevende: 
 Instrueert waarbij instructie ongeveer 30 procent van de 
tijdsbesteding van de teammanager omvat.  
 Coacht. De coaching neemt ongeveer 70 procent van de 
tijdsbesteding in beslag. 
 
Belangrijk is dat de teammanager per situatie kijkt naar wat nodig is 
waarmee het situationeel leiderschap volop tot uitdrukking komt.  Een 
individuele aanpak gericht op de relatie en taak is daarbij belangrijk. 
 
Zelfstandig verbeteren en bewaken van de onderlinge samenwerking. 
Het team wordt hechter en verbetert de interne samenwerking. 
Daarnaast lost het zelfstandig interne conflicten op en wordt het team 
verantwoordelijk voor het behalen van resultaten. 
 
De taak van de leidinggevende: 
 De richting van het team scherp houden. 
 Doelen worden in overleg tussen het team en de teamleider 
vastgesteld. 
 Lef en daadkracht tonen. 
 Interventies op teamniveau. 
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In deze fase ligt de nadruk op delegeren en adviseren. De 
leidinggevende wordt meer coach die randvoorwaarden scheppen 
voor de performance van teams. Belangrijk is de interne en externe 
communicatie en het faciliteren van de informatiestromen. De 
leidinggevende staat naast het team. Het team wordt geheel 
zelfstandig.  
 
 
De leidinggevende zorgt voor: 
 Een goede balans tussen de aandacht voor mensen en resultaten. 
 Actie bij tegenvallende prestaties. 
 Een klankbord voor de teamleden. 
 
 
De leidinggevende moet strategische vaardigheden bezitten. 
De leidinggevende: 
 Kan meer taken delegeren en meer op afstand gaan sturen. Hier 
komen elementen van de leiderschapsstijl delegeren van Hersey 
en Blanchard tot uitdrukking. 
 Kan zich meer richten op de omgeving. 
 Richt zich meer op beleidstaken. 
 Coacht. De coaching neemt ongeveer 90 procent van de 
tijdsbesteding in beslag. 
 Instrueert, de instructie in tijdsbesteding ongeveer 10 procent 
omvat. 
 
Het team werkt continue zelfstandig daarbij verbeteren en 
vernieuwen zij telkens haar eigen proces. Het team staat open voor 
haar omgeving, zowel intern als extern. 
In deze fase ligt het accent op ondernemerschap. 
 
De taak van de leidinggevende: 
 Management taken overdragen aan het team. 
 Heeft tijd voor verbeterprojecten. 
 Ondersteunen bij het doorvertalen en/of ontwikkelen van de visie. 
 Gezamenlijk met het team beoordelen en belonen. 
 Interventies op teamniveau. 
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13. Resultaatgebieden en competenties in relatie tot fasen van een zelfsturend team 
 
 
 
 
 
 
 
Taak teamleider/teammanager 
 
Resultaatgebied  
Bestuur en management 
 
 
Resultaatgebied  
Coaching en begeleiding 
 
Resultaatgebied  
leidinggeven 
 
Resultaatgebied  
overig 
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 Geeft instructie.  
Hieronder valt ondermeer de 
uitleg waarom een zelfsturend 
team noodzakelijk is, 
duidelijkheid verschaffen over de 
taken die van de teamleden 
wordt verwacht en managed de 
dagelijkse gang van zaken. 
 Toewijzen van taken en 
verantwoordelijkheden aan 
afdelingen, medewerkers en 
projecten. 
o Delegeren 
o Ondernemerschap 
o Plannen en organiseren 
o Resultaatgerichtheid   
  Instrueren van medewerkers en 
ondergeschikten over hun 
verantwoordelijkheden en uit te voeren 
werkzaamheden. 
o Delegeren 
o Kwaliteitsgerichtheid 
o Leidinggeven 
o Mondelinge vaardigheden 
 
 Toewijzen van taken en activiteiten aan 
medewerkers en ondergeschikten. 
o Delegeren 
o Plannen en organiseren 
 
 Geeft doelstellingen.  Doelen stellen. 
o Besluitvaardigheid 
o Ondernemerschap 
o Resultaatgerichtheid 
o Discipline  
 
 Verantwoordelijkheid nemen voor 
projecten producten en/of diensten. 
o Delegeren 
o Resultaatgerichtheid 
o Kwaliteitsgerichtheid 
o Voortgangscontrole 
 
 Prioriteiten stellen. 
o Besluitvaardigheid 
o Plannen en organiseren 
o Organisatie sensitiviteit 
o Oordeelsvorming   
  Afstemmen van werkzaamheden van 
medewerkers op de afdelings- en/of 
organisatiedoelen. 
o Flexibel gedrag 
o Managementidentificatie 
o Plannen en organiseren 
 
 Doelen en visie van het management 
overdragen op de medewerkers. 
o Overtuigingskracht 
o Groepsgericht leidinggeven 
o Managementidentificatie  
 
 Bewaakt resultaten en koppelt 
die naar de teamleden terug. 
 Rapporteren en controleren van de 
voortgang. 
o Voortgangscontrole  
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 Start het werkoverleg op.    Hier kan nog worden gedacht aan het 
resultaatgebied plannen en organiseren 
met name het onderdeel bijeenkomsten 
organiseren. 
 
Bijeenkomsten organiseren. 
o Aandacht voor details  
o Plannen en organiseren 
 Motiveert en enthousiasmeert 
teamleden. 
   Medewerkers enthousiasmeren om de 
doelen en missie van de organisatie en 
afdeling te realiseren. 
o Overtuigingskracht 
o Flexibel gedrag 
o Leidinggeven  
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 Stelt samen met de teamleden 
doelen vast. Duidelijk is wel dat 
de teamleider uiteindelijk de 
doelen vaststelt. Hij bewaakt de 
resultaten en koppelt die naar de 
teamleden terug. 
 Doelen stellen. 
o Besluitvaardigheid 
o Ondernemerschap 
o Resultaatgerichtheid 
o Discipline  
 
 Verantwoordelijkheid nemen voor 
projecten producten en/of diensten. 
o Delegeren 
o Resultaatgerichtheid 
o Kwaliteitsgerichtheid 
o Voortgangscontrole 
 
 Prioriteiten stellen. 
o Besluitvaardigheid 
o Plannen en organiseren 
o Organisatie sensitiviteit 
o Oordeelsvorming   
  Doelen en visie van het management 
overdragen op de medewerkers. 
o Overtuigingskracht 
o Groepsgericht leidinggeven 
o Managementidentificatie 
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 Coacht.  
Medewerkers worden begeleid en 
gemotiveerd om meer de 
individuele kwaliteiten te 
benutten, gezamenlijk te 
analyseren en het probleem 
oplossend vermogen van het 
team te ontwikkelen. Ook het 
scheppen van randvoorwaarden, 
het stimuleren van gewenst 
gedrag, interventies op 
individueel niveau, voeren van 
gesprekken en het motiveren en 
enthousiasmeren van de 
(team)leden valt onder coaching. 
  Voeren van ontwikkel- en 
loopbaangesprekken. 
o Coachen 
o Luisteren 
o Mondelinge vaardigheid 
o Inlevingsvermogen 
 
 Vergroten van het zelfinzicht van 
kandidaten. 
o Coachen 
o Flexibel gedrag 
o Mondelinge vaardigheid 
o Ontwikkeling van 
medewerkers 
o Oordeelsvorming 
  
 Creëren van teamidentiteit.    De samenwerking en sfeer binnen het 
team of de afdeling bewaken en 
bevorderen. 
o Conflicthantering 
o Groepsgericht leidinggeven 
o Luisteren 
o Organisatiesensitiviteit 
o Ontwikkelen van medewerkers  
 
 Ondersteuning van bij het 
oplossen van interne conflicten. 
   Bemiddelen bij conflicten tussen 
medewerkers. 
o Conflicthantering  
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 Geeft instructie. 
Nog meer taken worden in deze 
fase van de teammanager naar 
het team overgedragen en 
managed de dagelijkse gang van 
zaken. 
 Toewijzen van taken en 
verantwoordelijkheden aan 
afdelingen, medewerkers en 
projecten. 
o Delegeren 
o Ondernemerschap 
o Plannen en organiseren 
o Resultaatgerichtheid  
  Afstemmen van werkzaamheden van 
medewerkers op de afdelings- en/of 
organisatiedoelen. 
o Flexibel gedrag 
o Managementidentificatie 
o Plannen en organiseren 
 
 Instrueren van medewerkers en 
ondergeschikten over hun 
verantwoordelijkheden en uit te voeren 
werkzaamheden. 
o Delegeren 
o Kwaliteitsgerichtheid 
o Leidinggeven 
o Mondelinge vaardigheden 
 
 Toewijzen van taken en activiteiten aan 
medewerkers en ondergeschikten. 
o Delegeren 
o Plannen en organiseren 
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 Coacht.  
Medewerkers worden begeleid en 
gemotiveerd om meer de 
individuele kwaliteiten te 
benutten, gezamenlijk te 
analyseren, het probleem 
oplossend vermogen van het 
team te ontwikkelen. 
Interventies door de 
teammanager geschiedt hierbij 
op teamniveau.  
Hierbij horen ook taken als het 
scheppen van randvoorwaarden, 
stimuleren van gewenst gedrag, 
voeren van gesprekken en het 
motiveren en enthousiasmeren 
van de (team)leden.  
  Voeren van ontwikkel- en 
loopbaangesprekken. 
o Coachen 
o Luisteren 
o Mondelinge vaardigheid 
o Inlevingsvermogen 
 
 Vergroten van het zelfinzicht van 
kandidaten. 
o Coachen 
o Flexibel gedrag 
o Mondelinge vaardigheid 
o Ontwikkeling van 
medewerkers 
o Oordeelsvorming 
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 Stelt samen met de teamleden 
doelen vast. Duidelijk is wel dat 
de teamleider uiteindelijk de 
doelen vaststelt. Houd de richting 
van team scherp (monitering) en 
stuurt zo nodig bij. 
 Doelen stellen. 
o Besluitvaardigheid 
o Ondernemerschap 
o Resultaatgerichtheid 
o Discipline  
 
 Verantwoordelijkheid nemen voor 
projecten producten en/of diensten. 
o Delegeren 
o Resultaatgerichtheid 
o Kwaliteitsgerichtheid 
o Voortgangscontrole 
 
 Prioriteiten stellen. 
o Besluitvaardigheid 
o Plannen en organiseren 
o Organisatiesensitiviteit 
o Oordeelsvorming   
  Doelen en visie van het management 
overdragen op de medewerkers. 
o Overtuigingskracht 
o Groepsgericht leidinggeven 
o Managementidentificatie 
 
 Er wordt meer nadruk op het 
team gelegd. 
   De samenwerking en sfeer binnen het 
team of de afdeling bewaken en 
bevorderen. 
o Conflicthantering 
o Groepsgericht leidinggeven 
o Luisteren 
o Organisatiesensitiviteit 
o Ontwikkelen van medewerkers 
 
 Geeft instructie. In veel mindere mate van belang omdat 
de nadruk op coaching komt te liggen. 
In veel mindere mate van belang 
omdat de nadruk op coaching komt te 
liggen. 
In veel mindere mate van belang omdat 
de nadruk op coaching komt te liggen. 
In veel mindere mate van belang 
omdat de nadruk op coaching komt 
te liggen. 
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 Coacht.  
Medewerkers worden begeleid en 
gemotiveerd. Interventies door 
de teammanager geschiedt 
hierbij op teamniveau. 
  Voeren van ontwikkel- en 
loopbaangesprekken. 
o Coachen 
o Luisteren 
o Mondelinge vaardigheid 
o Inlevingsvermogen 
 
 Vergroten van het zelfinzicht van 
kandidaten. 
o Coachen 
o Flexibel gedrag 
o Mondelinge vaardigheid 
o Ontwikkeling van 
medewerkers 
o Oordeelsvorming 
  
 Richt zich op de omgeving. 
 
 De organisatie en/of afdeling 
vertegenwoordigen en representeren. 
o Optreden 
o Netwerken 
o Presenteren   
   
 Is een klankboard voor de 
(team)leden. Geeft advies en 
komt meer op afstand te staan. 
   Hier kan nog worden gedacht aan het 
resultaatgebied advisering met name 
het onderdelen adviezen geven en 
verkrijgen van inzicht in problemen aan 
de orde komen. 
 
 Adviezen geven. 
o Creativiteit  
o Oordeelsvorming 
o Resultaatgerichtheid 
o Visie 
o Probleemanalyse  
 
 Verkrijgen van inzicht in 
problemen: 
o Aandacht voor detail 
o Probleemanalyse 
o Luisteren 
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14. Competenties per fase gesorteerd 
 
 
 
 
 
Competenties 
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o Aandacht voor details 
o Besluitvaardigheid 
o Delegeren 
o Discipline  
o Flexibel gedrag 
o Groepsgericht leidinggeven 
o Kwaliteitsgerichtheid 
o Leidinggeven 
o Managementidentificatie 
o Mondelinge vaardigheden 
o Ondernemerschap 
o Oordeelsvorming   
o Organisatiesensitiviteit 
o Overtuigingskracht 
o Plannen en organiseren 
o Resultaatgerichtheid   
o Voortgangscontrole 
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o Besluitvaardigheid 
o Coachen 
o Conflicthantering 
o Delegeren 
o Discipline  
o Flexibel gedrag 
o Groepsgericht leidinggeven 
o Inlevingsvermogen 
o Kwaliteitsgerichtheid 
o Leidinggeven 
o Luisteren 
o Managementidentificatie 
o Mondelinge vaardigheid 
o Ondernemerschap 
o Ontwikkeling van medewerkers 
o Oordeelsvorming   
o Organisatiesensitiviteit  
o Overtuigingskracht 
o Plannen en organiseren 
o Resultaatgerichtheid 
o Voortgangscontrole 
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o Besluitvaardigheid 
o Coachen 
o Conflicthantering 
o Delegeren 
o Discipline  
o Flexibel gedrag 
o Groepsgericht leidinggeven 
o Inlevingsvermogen 
o Kwaliteitsgerichtheid 
o Luisteren 
o Managementidentificatie 
o Mondelinge vaardigheid 
o Ondernemerschap 
o Ontwikkeling van medewerkers 
o Oordeelsvorming 
o Organisatiesensitiviteit 
o Overtuigingskracht 
o Plannen en organiseren 
o Resultaatgerichtheid 
o Voortgangscontrole 
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o Aandacht voor detail 
o Coachen 
o Creativiteit  
o Flexibel gedrag 
o Inlevingsvermogen 
o Luisteren 
o Mondelinge vaardigheid 
o Netwerken 
o Ontwikkeling van medewerkers 
o Oordeelsvorming 
o Optreden 
o Presenteren   
o Probleemanalyse 
o Resultaatgerichtheid 
o Visie  
  
 
